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1.1.  Introduktion 
Finland anses vara ett mycket jämlikt land i många avseenden. Kvinnorna fick rösträtt, 
som det första landet i Europa och som det tredje landet i världen, redan året 1906. 
Trots att landet varit en föregångare gällande jämställdhet, finns det få kvinnliga 
toppchefer och inte en enda kvinnlig verkställande direktör för ett stort börsbolag. 
Detta  är  situationen  drygt  ett  hundra  år  senare.  Kvinnornas  avancemang  i  karriärer  
tycks hindras av något som kallas för ”glastak”. I undersökningen Gender and Power in 
the Nordic Countries beskrivs ”glastaket” på följande sätt: The glass ceiling is a metaphor 
for, or image of, the invisible mechanisms that seem to hamper the advancement of women 
within politics, business, academia, etc. 1  
Nuförtiden förvärvsarbetar kvinnorna i stor skala, de studerar i högskolor och 
universitet samt har allt större engagemang i politiskt beslutsfattande. Tidskriften 
Newsweek noterade i sitt temanummer The global women’s progress report, att de 
nordiska länderna är bland de tio bästa länderna i världen gällande kvinnlig 
representation inom bl.a. politik. 2 Forskning och statistik på området påvisar, en för 
kvinnor ojämlik representation, när det gäller de högsta befattningarna i samhället. 
Niskanen et al hänvisar till Ruostesaari, Borchorst, Göransson, Skjeie och Teigen som 
definierar resultat av internationella jämförelser på följande sätt: [In international 
comparisons, the five Nordic countries are regularly ranked among the world leaders in gender 
equality. However, power studies and statistics point to an unequal distribution of women and 
men in top-level positions of society even in the Nordic countries.]3  
I globalt hänseende är kvinnornas politiska deltagande det primära problemet. Som en 
lösning ser man de politiska kvoterna i olika former. Världskongressen i Peking ändrade 
tydligt på diskursen där alla FN:s medlemsländer undertecknade deklarationen där 
regeringarna uppmanas, att vidta åtgärder för att bereda kvinnorna jämlika 
möjligheter i beslutsfattande och ledarskap4.  
                                                        
1 Niskanen,  K (ed) s. 73. 
2 Newsweek s. 21-43. 
3 Niskanen, K (ed.) s.11. 
4 Ibid. 
I Finland och i andra nordiska länder är den kvinnliga representationen inom politiken 
förbättrad.  Enligt Niskanen et al., var den förbättrad redan innan lagen trädde i kraft: 
[In Finland, the proportion of women on municipal committees was already on the increase 
before quotas were introduced, with 35 per cent in 1989, compared to 19 per cent in 1978. 
After the quota regulation came into force, the proportion of women increased to 47 per cent 
in 1997 and to 48 per cent in 2005.]5  
Jämställdheten inom affärslivet är påtagligt outvecklad. Enligt Helsingin Sanomat:s 
undersökning från 2011 är kvinnliga chefer och styrelseledamöter numerärt väldigt få i 
de stora börsbolagen.6  
Jämställdhetslagstiftningen i landet är relativt utvecklad och stipulerar strävan till 
jämlikhet mellan könen på alla plan. Det finns en allmänt uttalad målsättning, att släta 
ut löneskillnaderna mellan män och kvinnor.  I praktiken visar många undersökningar 
och uppföljningar, som Eurostats Gender Pay Gap 2009, att kvinnor fortfarande 
förtjänar knappt 20 % mindre än männen i genomsnitt.7 
Generellt är avsaknaden av kvinnligt ledarskap i börsföretagen och de fortfarande 
existerande stora löneskillnaderna könen emellan, en fråga om jämlikhet och rättvisa. 
Även på Europeiska kommissionen har man reagerat i frågan och den nuvarande 
kommissionären för rättsliga frågor, Viviane Reding, har tagit upp frågan i olika 
repriser. Hon ser att processen måste påskyndas. Det finns allt tydligare bevis för att en 
bättre balans mellan kvinnor och män i beslutsfattandet leder till betydande ekonomiska 
fördelar. Fler kvinnor i toppbefattningar kan bidra till en mer produktiv och innovativ 
arbetsmiljö och förbättrade företagsresultat överlag och detta stärker också 
konkurrenskraften. 8 
Av jämställdhetslagstiftningen eller de effekter man önskat att lagen skulle ha, har inte 
under de första 25 åren påvisat önskade konsekvenser.  Kvinnors karriärmöjligheter 
har inte förbättrats om man studerar antalet toppchefer eller mängden 
styrelseledamöter i de stora börsbolagen. Enligt Helsingin Sanomat har lagen inte 
förminskat inkomstskillnaderna könen emellan.9 
                                                        
5 Niskanen, K (ed.) s. 34. 
6  Helsingin Sanomat (26.8.2011) s. B5. 
7 EUROSTAT, Gender Pay Gap 2009 och LIS, Cross-National Data-Center in Luxembourg. 
8 Europeiska kommissionen, pressmeddelande 5.3.2012. 
9 Helsingin Sanomat (26.8.2011) s. B5. 
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De justeringar som gjordes i lagstiftningen (1995), för att främja den ursprungliga 
jämställdhetslagens andemening handlade bl.a. om könskvotering. Könskvotering är i 
sig ett ord som väckt och väcker starka reaktioner i detta land. 10 Den politiska 
lösningen på den kniviga frågan blev, i mitten av 1990-talet, en reglering som binder 
den offentliga sektorn (kommittéer och andra dylika organ, inte kommunfullmäktige) 
till en numerär könskvotering. 
Enligt jämställdhetslag skall sammansättningen av organ inom den offentliga 
förvaltningen och organ som utövar offentlig makt bestå av tminst 40 % av båda 
könen, om inte särskilda skäl talar för något annat.11 Särskilda skäl kan vara avsaknad 
av tillgängliga kvinnor.  Högsta förvaltningsdomstolen tog redan 1997 ett strikt beslut 
om att denna kvotering om 40 % skall fullföljas inom den offentliga sektorn.12 
Enligt lagens andemening och etiska föreskrifter, borde även börsbolag och statsägda 
bolag  försöka  nå  de  målsättningar  som  denna  jämställdhetslag  avser.   I  Finlands  
lagsamling finns 22 lagar, inklusive grundlagen, som innefattar paragrafer om 
jämställdhet.  Av dessa kan nämnas all lagstiftning och alla normer som gäller 
arbetsgivare i t.ex. anställningsförfaranden, myndigheter och utnämnande 
myndigheter (Jämställdhetslagen, 4 §).  Den lagstiftningen förpliktar även de stora 
börsbolag, som denna studie innefattar.  De stora börsbolagen, precis som vilken 
arbetsgivare som helst, är bundna till de lagar och regler som finns i 
arbetslagstiftningen och jämställdhetslagen. Som exempel får ingen bli diskriminerad 
på grunda av kön, hudfärg osv.  
Antalet kvinnliga styrelsemedlemmar är nu 14 % i de stora finländska börsbolagen 
13och totalt 26 % i alla de börsnoterade bolagen .14 
 Tabell 1: KÖNSFÖRDELNING I BÖRSBOLAG 
                                                        
10 Suomen Kuvalehti (9.3.2011) och Kauppalehti.fi (22.9.2011). 
11 Finlands lag, 206 och 232/1995). 
12 HFD:1997:48. 
13 Yle/nyheter 22.9.2011. 
14 Keskuskauppakamarin selvitys 30.9.2011. s. 5 
 Källa: Yle/nyheter 22.9.2011 och Keskuskauppakamarin selvitys 30.9.2011 
Enligt Statistikcentralen är kvinnornas inkomst i medeltal 18 % lägre än männens. 
Löneskillnaden könen emellan har inte statistiskt förändrats under de senaste 15 
åren.15   
Könskvotering inom offentliga sektorn lagstiftades året 1995 och i detta samma tillfälle 
uppmuntrades privata företagen även etiskt och långsiktigt att arbeta för jämställdhet 
på alla plan.  
Nordiska rådets undersökning Gender and Power in the Nordic Countries 
sammanfattad av Kirsti Niskanen visar att den parlamentariska representationen är 
relativt hög (från just under 40 % till nästan 50 %), men att männen dominerar 
beslutsfattandet och makten i affärslivet. 16  Det verkar som den kvinnliga 
representationen kan ökas endast via könskvoter. I undersökningen Quotas for women 
in Politics hänvisar Krook till Bruhn och Kittilson enligt följande: [The first is that women 
mobilize for quotas, usually when women’s groups come to realize that quotas are an effective 
– and perhaps the only – means for increasing women’s political representation. These women 
may include women’s organizations inside political parties, women’s movements in civil 
society, women’s groups in other countries and even individual women close to powerful 
men.]17  
                                                        
15 Helsingin Sanomat (26.8.2011), s. B5. 
16 Niskanen, K (ed) s. 12. 

















Jämställdhet i allmänhet och på arbetsmarknaden är en grundläggande rättvisefråga. 
En fråga som handlar om mänskliga rättigheter och demokrati. Eftersom könskvotering 
visat sig vara effektiv inom politiken kan man anta att den har även effekt inom privata 
sektorn, affärslivet och på många arbetsplatser där kvinnor är sysselsatta.  
I nordiskt perspektiv är jämställdhet ett grundläggande värde.18  
Kvinnor är allt oftare högt skolade. En bättre utbildning borde inte försämra 
möjligheterna till en bra anställning. En högre utbildning borde heller inte betyda en 
lägre lön för kvinnor. Arbetsmarknaden i Finland är starkt könssegregerad och det sätter en 
prägel på helheten.19 De lagar och normer, som borde rätta till snedvridningen, har i 
praktiken visat sig vara tandlösa om man tar kvinnligt ledarskap och antalet kvinnliga 
styrelseledamöter som måttstock. Dessa lagar leder inte och har inte lett till tillräckliga 
förändringar på de viktigaste punkterna, som handlar om jämställdhet inom 
arbetslivet.  Här och nu handlar det om storleken på den lönen som arbetet ger. 
Långsiktigt handlar det om pensionen och dess storlek, som baserar sig på den totala 
inkomsten under arbetslivet. 
Ledarskapskulturen i stora börsbolag ser inte kvinnligt kön och dess egenskaper, som 
ett mervärde, en brukbar resurs eller en tillgång. Om så vore fallet, skulle antalet 
kvinnor i  de högsta positionerna vara märkbart  större.   Enligt  Rosabeth Moss Kanter 
finns det traditionellt kvinnliga yrken: Even in area decreed by tradition to encompass 
”female concerns” such as the service fields, and in areas where the workers are largely 
women, managers are still overwhelmingly likely to be men. 20   Ser  männen  som  
representanter av det manliga könet och därmed som en brukbar resurs och tillgång. 
Den poängteringen sker varje gång en man blir rekryterad förbi en bättre skolad och 
en mer meriterad kvinna. Ur könsperspektivet finns det inga förmildrande 
omständigheter till detta. Moss Kanter understryker, att män har ledande position i 
ungefär samma proportioner som kvinnor är kontorspersonal. 21  I ett jämställt 
samhälle borde bägge könen vara statistiskt ungefär lika representerade. Särskilt med 
                                                        
18 Niskanen, K (ed). 
19 Raevaara, E (2005). 
20 Moss Kanter, R (1993) 
21 Ibid. 
tanke på, att utgångspunkten till framgång i arbetslivet borde vila på utbildning, 
erfarenhet och kompetens.  
De möjligheter, som en individ upplever, att avancera i karriären, begränsas 
naturligtvis av organisationens uppbyggnad.22 De nu använda rekryteringsprocesserna 
leder helt tydligt inte ett tillräckligt stort antal kvinnor till högre befattningar och 
tyngre chefsposter. Erfarenhet av högre befattningar och tyngre chefsposter likt operativ 
ledning av betydande affärsverksamhet, kan anses vara en merit och en möjlig 
rekryteringsgrund för att bli vald till ett stort börsbolags styrelse.23 
Utan ett större antal kvinnliga toppchefer och verkställande direktörer i börsbolag, 
finns inte grunden för att välja in flera kvinnliga styrelseledamöter. Kvinnor kommer 
inte åt att bli meriterade, då de inte rekryteras till de tyngsta befattningarna, utan 
fastnar under det som kallas för ”glastaket”.   
             
1.2 Syfte och problemställning 
Syftet med min avhandling är att undersöka hur de befintliga attitydundersökningarna 
påverkar bolagen och bolagens jämställdhetsstrategi samt att undersöka orsakerna till 
mansdominansen i styrelserna för de stora börsbolagen och avväga det mot 
jämställdhetslagens syfte.  
Könskvotering inom den privata sektorn är inte numerär, men lagstiftningen ger en 
rekommendation för främjande av jämställdhet. De statligt ägda företagen eller de 
företag staten har särskilt intresse i, binds inte heller till någon procent eller utsatt 
kvot.  Den nuvarande kvoteringslagen gäller strikt för offentliga kommittéer, 
utredningar  m.m.  (lag  232/2005).  Utanför  kvotering  faller  också  t.ex.  
kommunfullmäktige.  
Arbets- och näringsministeriet har en styrningsenhet vars uppgift är att bevaka statens 
intressen i de bolag staten har särskilt intresse i. På den offentliga sektorn finns alltså 
inbyggda regleringsmekanismer. På den privata sektorn baserar sig 
regleringsmekanismerna mera på frivillighet, och manifesterar sålunda företagens etik 
och  det  sätt  bolagsstyrning  fungerarpå.  Med  andra  ord  är  det  ett  system  av  
självreglering.  
                                                        
22 Ibid. 
23 Salo, I & Blåfield, V. s. 11-19. 
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Attitydundersökningarna är av intresse, eftersom de grundar sig på tanken, att man 
kan förutspå beteendet via attityderna. De undersökningar som beaktas i detta arbete 
är EVAs, Arbets- och näringsministeriets samt Iro Research OYs attitydundersökningar. 
Diskriminering i rekryteringssituationer kan vara direkt eller indirekt.  Attityderna kan 
vara medvetna eller undermedvetna. Det är typiskt för stereotypier, att de aktiverar 
särskilda tanke- och funktionsmodeller och kan på grund av detta förorsaka 
diskriminering. 24  Attitydundersökningarna borde lägga en press på bolagens 
förvaltning. Eftersom man gör attitydundersökningar av något slag, har man 
observerat problemet och börjat mäta det på olika vis. I princip brukar det man mäter 
leda till att man uppnår en förbättring. 
Vill alltså undersöka hur privata sektorn, i detta fall de stora börsbolagen, fungerar 
gällande styrelsearbete och kön ur könsperspektivet.  
Ett könsperspektiv innebär helt enkelt att man intresserar sig för könets betydelse i en 
given situation, inklusive om det har betydelse.25 
Det betyder, att kön uppmärksammas i beskrivningar och tolkningar om fördelningen 
mellan män och kvinnor. Könsperspektivet innefattar även i detta arbete olika 
betydelser och problematiseringar av kön i organisationer.  
Syftet är begränsat till, att söka svar på orsakerna till könsfördelningen i de stora 
finländska börsbolagen och till vilka effekter de existerande attitydundersökningarna 
har på de stora börsbolagen.  
Är intresserad på vilket sätt dessa mekanismer, maktaspekter och jämställdhetslagen 
som en del av dem, påverkar styrelsernas uppsättning, både i den offentliga och 
särskilt i den privata sektorn. 
Centralhandelskammaren, som en institution, har en roll i att skapa 
rekommendationer för styrning av de rent privatägda börsbolagen. Bolagsstyrning 
(”Corporate Governance”) och företagsetik (”Code of Conduct”) samt eventuella 
könskvoter inom företagen (”Corporate Quotas eller Corporate Gender Quotas”), 
påverkar ledarskapskulturen och formar maktförhållanden inom börsbolagen.   
Könsfördelningen i börsbolagens styrelser kan också påverkas av tillgången av kvinnor 
på arbetsmarknaden. Arbetsmarknadens segregering, val av utbildning och kvinnors 
                                                        
24 Aalto, M & Larja, L & Liebkind, K (2010), s. 10-11. 
25 Billing, Y D, (2006), s.33. 
hämmade karriärutveckling kan vara bidragande orsaker till den ringa mängden 
kvinnor i ledande position. 
Könets betydelse i arbetslivet och rekryteringsprocesser till styrelser spelar en viktig 
roll för slutresultatet dvs. styrelsens sammansättning. Rekryteringen sker oftast 
konfidentiellt och diskret och är inte en offentlig process. Kriterierna är varierande och 
beprövas enligt situation och företag. Styrelsen för ett börsbolag kan utse en 
valberedning eller anlita en konsult. Valberedningen kan sondera potentiella 
styrelsekandidater inom den närmaste kretsen eller anlita utomstående hjälp. 
Konsulten kan kartlägga först en större grupp och sedan presentera ett mindre urval av 
lämpliga kandidater för uppdragsgivaren. I sista hand är det bolagsstämman som avgör 
styrelsens sammansättning. De största ägarnas åsikt är avgörande.  
Kartlägger även rekryteringsförfarandet och den praxis som är gällande. Det är även 
relevant att undersöka hur starkt börsbolagens interna reglering och 
jämställdhetslagstiftningens andemening samt de sätt som män skyddar manliga 
maktpositioner, praktiskt påverkar verksamheten i företagen. 
Effekterna av dessa borde synas i bolagsförvaltningen och i styrelsernas 
könsfördelning.  
Har valt som oberoende variabler arbetsmarknadens segregering, könets betydelse i 
affärslivet, att män skyddar manliga maktpositioner samt utbildning. Huvudsyftet och 
beroende variablerna är effekterna av attitydundersökningarna och orsakerna till den 




2.1   Jämställdhetslagen och lagstiftning om jämställdhet, ”Corporate Governance” och 
“Code of Conduct” 
Finlands lag vill förhindra diskriminering och främja jämställdhet samt förbättra 
kvinnornas ställning i arbetslivet. Dessa strävanden finns upptagna i olika former i 
inalles 22 olika lagar.  
En jämställdhetslag har redan existerat i kvarts sekel. Lagen om jämställdhet mellan 
kvinnor och män 8.8.1986/609 stiftades år 1986.  
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§1 Denna lag har till ändamål att hindra diskriminering på grund av kön och främja 
jämställdheten mellan kvinnor och män samt att i detta syfte förbättra kvinnans ställning i 
synnerhet i arbetslivet. 
Lagen har reviderats vid många olika tillfällen (åren 1995,2005,2008 och 2009). År 
1995  stiftades  kvoteringslagen  4  a  §,  om  sammansättningen  av  organ  inom  den  
offentliga förvaltningen och organ som utövar offentlig makt. Lagen reviderades åter 
år 2005. Då det gäller offentlig förvaltning, kommittéer, utredningsgrupper m.fl., 
påtvingar lagen en representation av bägge könen till minst 40 % (lag 232/2005). De 
särskilda skälen för att frångå den procentuella fördelningen kan vara total avsaknad 
av kvinnor på mansdominerade branscher.  
Denna lagstiftade kvoteringen har avsevärt ökat antalet kvinnor inom statliga 
kommittéer, delegationer och motsvarande organ.   Spelreglerna för statens 
ägarstyrning lagstiftades år 2007 (lag 1368). Inte heller denna lag innehåller en utsatt 
kvot, procentuell mängd eller mera exakt antal påtvingad representation av bägge 
könen.  Antalet  statsägda  eller  företag  med  särskilt  intresse  för  staten  är  relativt  få.  
Statsrådet fastställde 2010 (då Mari Kiviniemi var statsminister) de 29 företag, som 
lyder under statens ägarstyrning. Av  dessa  bolag  är  Fortum  Abp  och  Neste  Oil  Abp  
bolag noterade på NASDAQ OMX Nordic Helsingfors som stora företag, och faller inom 
ramen för denna undersökning och statens ägarstyrning. För privata företag gäller det 
att främja jämställdheten i arbetslivet för att uppfylla jämställdhetslagens 
andemening. Även dessa företag omfattas av andra lagar som innefattar paragrafer 
mot diskriminering, som bl.a. arbetslagstiftningen. Grundprincipen är att 
företagen/arbetsgivarna bör skapa teoretiska och praktiska möjligheter för bägge 
könen  att  verka.   För  företag  med  över  30  anställda  krävs  en  jämställdhetsplan  som  
bör revideras åtminstone vart tredje år(lag 232/2005: 6 a §). I praktiken reviderar de 
stora börsbolagen dessa jämställdhetsplaner årligen i samband med den 
årsredovisning de är pålagda till enligt regler för börsbolag. 
 
”Corporate Governance”   
Uttrycket ”Corporate Governance” (CG) eller bolagsstyrning är sättet som företaget i 
ekonomiskt  nyttomaximeringssyfte  ägs,  förvaltas  och  styrs  på.  Termen,  som  inte  är  
helt entydig, innefattar också på vilket vis företaget uppfyller sina plikter gentemot det 
omgivande samhället. Begreppet upptas i de stora börsbolagens sociala dimension, är 
en del av börsens självreglering och utgör en viktig del av företagens anseende eller 
”image”.   
Bakgrunden ligger i, att under 1900-talet betydde ägaren detsamma som 
företagsledning i de flesta bolagen. Eftersom situationen har förändrats har behovet 
att delegera det operativa ledningsansvaret till professionella företagsledare separerat 
ägarnas direkta kontroll över sin investering. Beslutsfattandet har flyttats över till 
beslutsfattande ombud eller agenter. Dessa agenters roll har även varit, att maximera 
ägarnas avkastning till nästan vilket pris som helst. Detta synsätt har gett upphov till 
den sk. Agentteorin från 1983 som presenterades av Eugene F. Fama och Michael C. 
Jensen. Den går ut på att separera ägandet och kontrollen av företaget. Denna teori har 
haft ett betydande inflytande på studier inom ämnet CG.26 
OECD och dess medlemsländer har insett nyttan av samverkade makroekonomiska och 
strukturerade ingrepp, för att nå politiska mål. Den redan år 1999 skrivna ”OECD 
Principles of Corporate Governance” reviderades året 2004 och beskriver CG enligt 
följande: 
Corporate governance is one key element in improving economic efficiency and 
growth as well as enhancing investor confidence. Corporate governance involves 
a set of relationships between a company’s management, its board, its 
shareholders and other stakeholders...The presence of an effective corporate 
governance system, within an individual company and across an economy as a 
whole, helps to provide a degree of confidence that is necessary for the proper 
functioning of a market economy. As a result, the cost of capital is lower and 
firms are encouraged to use resources more efficiently, thereby underpinning 
growth.27 
I Finland har Värdepappersmarknadsföreningen, Näringsliv centralorganisation EK och 
NASDAQ OMX Helsinki Oy grundat året 2006 ett samarbetsorgan vars uppgift är att 
effektivera självregleringen och tillämpa enhetliga verksamhetsmodeller och spelregler 
genom att administrera Finsk kod för bolagsstyrning samt utveckla självregleringen. 
Rollfördelningen mellan aktieägare, företagsledning och styrelse kan variera mellan 
olika företag. Meningen med den finska föreningen är att skapa en samreglering (co-
                                                        
26 Fama, E. F. & Jensen, M.C., (1983),  s. 
27 OECD (2004) s. 11. 
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regulation). Föreningen beskriver självregleringen enligt följande: 
Samreglering (co-regulation) kan beskrivas som en kombination av 
lagstiftningen och självregleringen, där en privaträttslig organisation har 
anlitats för att sköta offentliga uppgifter. Till sin natur är samreglering 
självreglering som stöds av lagstiftningen och i vilken lagstiftningen definierar 
avsikterna med regleringen, de nödvändiga tidsfristerna, övervakningen och 
verkställandet...28 
De flesta stora börsbolag uppger sig sträva, att följa dessa regler i mån av möjlighet. 
Rapporterna  brukar  bakas  in  i  något  som  kallas  ”Hålbar  utveckling  eller  
bolagsstyrning”. Dessa publiceras årligen under företagens webb-platser och riktas 
vanligen till investerarna. CG med pragmatiska premisser utgör ansenliga möjligheter 
för företag att utveckla sin verksamhet, så de blir attraktiva som arbetsgivare och för 
investerarna. Detta verkar bli allt viktigare i framtiden.   
Alvesson, et al. beskriver mera övergripande förhållandet mellan de viktigaste 
aktörerna enligt följande: Hur huvudmän (ägare eller offentlig organisation, politiskt 
sammansatta organ), via styrelse och företagsledning anger vissa ramar och ställer 
krav på verksamhetens övergripande inriktning och resultat, är en viktig bestämning.29 
CG  tar  alltså  hänsyn  till  det  större  sammanhanget,  som  företaget  befinner  sig  i.  Det  
väsentliga är hur rättigheter och skyldigheter fördelas mellan ägare, styrelse och 
ledning  samt  hur  ägare  och  direktörer  fungerar.  I  boken  Organisationer, ledning och 
processer (2007) delar Alvesson et al. in Corporate Governance i två system: 
Det anglosaxiska, marknadsorienterade systemet, som bygger på intressekonflikt mellan ägare 
och företagsledning. Det europeiska, bankorienterade systemet, som har traditionellt präglats 
av motsättningar mellan kontrollerande ägare och minoritetsägare. 
I praktiken är det väsentligt för företag, att välja kompetenta och ”rättänkande” 
företagsledare för att CG kan praktiseras till fullo. Detta, eftersom styrelser och 
revisorer inte alltid är tillräckliga kontrollinstrument. Mera generellt verkar de nordiska 
företagen ligga någonstans emellan det anglosaxiska och det europeiska systemet.  
Värdepappersmarknadsföreningen beskriver självregleringen i Finland på detta vis:  
Genom självreglering vill företagen komma fram till det mest           
ändamålsenliga sättet att lösa sina inbördes problem. 
                                                        
28 Värdepappersmarknadsföreningen r.f. 
29 Alvesson, M & Sveningsson, S.  (red),(2007), s. 33. 
Kännetecknande för näringslivets självreglering är att den 
   -är frivillig 
-har utarbetats av en branschorganisation eller flera branschorganisationer i 
samråd 
-är förpliktande i olika grader 
-är mer detaljerad än lagstiftningen 
-ersätter eller kompletterar lagstiftningen 
-kan förknippas med övervakning och påföljder i fall av överträdelse30 
Finsk kod för bolagsstyrning (Corporate Governance), som utgavs 2010 tar under tio 
huvudpunkter upp inalles 55 rekommendationer för finländska börsbolag. Dessa faller 
under: bolagsstämma, styrelse, styrelsens kommittéer, verkställande direktör, övrig 
ledning, ersättningar, internkontroll, riskhantering och intern revision, 
insiderförvaltning, revision och informationsspridning. 
Rekommendation 9 - Styrelseledamöternas antal och kompetens samt styrelsens 
sammansättning… Det hör också till styrelsens mångsidiga sammansättning att bägge könen 
är representerade i styrelsen.31 
Denna rekommendation faller inom ramen av denna undersökning om styrelsearbete 
och  kön.  En  även  mångsidig  könslig  sammansättning  av  styrelser  är  alltså  en  
målsättning, som inte ännu konkret manifesteras i bolagsstyrningen, i dagens läge. 
”Code of Conduct” 
Benämningen ”Code of Conduct” är en uppförandekod som innefattar de etiska 
principerna samt den hederskänsla som företagen förväntas leva upp till och praktisera. 
I princip kan man utgå från att ”Code of Conduct” ingår som en etisk del i 
börsbolagens ”Corporate Governance” (CG).  Många stora börsbolag publicerar en 
rapport årligen. Uppförandekoden och bolagsstyrningen är även strategiska instrument 
för företag och organisationer. Enligt studier av Alfred D. Chandler Jr. i verket Strategy 
and Structure från 1962 handlar de strategiska utmaningarna för företagen om fyra 
grundelement: marknadsmöjligheter, företagens resurser och kompetens, ledningens 
värderingar och aspirationer samt om samhälleliga förpliktelser.32 
“Code of Conduct” kan ses som en mera praktisk och strategisk invävd del av CG. Den 
påverkas mest av de två sistnämnda strategiska grundelementen presenterade enligt 
                                                        
30 Värdepappersmarknadsföreningen r.f. 
31 Ibid. 
32 Chandler, A.D, (1962). 
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Chandler: ledningens värderingar och ambitioner samt företagets samhälleliga 
förpliktelser.  Strategi  i  sin  tur  kan  ses  som  en  konkurrensfördel  som  baserar  sig  på  
unika resurser. Det finns dock många synsätt på det som kallas strategi inom 
vetenskapen. I praktiken kan det förekomma varierande rollfördelningar mellan 
aktieägare, styrelse och företagsledning som påverkar strategin och sättet som ”code 
of conduct” används på. 
Enligt Alvesson et al. handlar relationerna till omgivningen också om resurser och 
beroendeförhållanden. Det finns risker för otydliga ansvarsförhållanden vilket kan 
bidra till att sociala och etiska hänsyn marginaliseras.33 
Många finländska börsbolag har publicerat de för dem gällande etiska principerna på 
sina hemsidor. I stora drag ger ledningen i företagets ”code of conduct” allmängiltiga 
regler för hela organisationen om bl.a. lagar och föreskrifter, affärsverksamheten, 
kundrelationer, underleverantör och leverantör relationer, arbetsomgivning, 
miljöfrågor och tillämpandet av dessa regler. I praktiken handlar det om 
företagskulturen och hur den tillämpas. Det kan vara utmanande för företagsledning 
att i multinationella företag implementera företagets handlingsprinciper även i de 
delarna av organisationen som befinner sig i en annan kulturell omgivning. 
Företags- och även s.k. organisationskulturen är strategiska styrinstrument som 
försöker skuffa in de anställda till vissa övergripande förhållningssätt. Målet är att 
underlätta samverkan, effektivera verksamheten och inverka positivt på det 
ekonomiska resultatet. ”Code of conduct” är ett namn på en riktning av 
organisationens samordnade och kollektiva handlingar. Samtidigt som företagskultur 
och organisationskultur kan som Alvesson et al skriver: ”…kan stödja eller hindra en 
strategi…”34 är det i grund och botten fråga om normativ styrning. Man strävar till en 
stark likriktning av individers beteende och uppförande . 
 
2.2 Styrelsearbete i börsföretag och “corporate quotas” 
Enligt aktiebolagslagen i Finland är styrelsens uppgifter entydigt följande: Styrelsen 
svarar för bolagets förvaltning och för att bolagets verksamhet är ändamålsenligt 
                                                        
33 Alvesson, M & Sveningsson, S.  (red),(2007), s 51. 
34 Alvesson, M & Sveningsson, S.  (red),(2007),  s. 179. 
organiserad (allmän behörighet). Styrelsen svarar för att tillsynen över bolagets 
bokföring och medelsförvaltningen är ordnad på behörigt sätt.35  
Styrelsen styr och övervakar den operativa ledningen. Den anställer och avskedar den 
verkställande direktören samt godkänner de strategiska målen.  Styrelsen ansvarar 
därmed för bolagsstyrning (CG) och att de etiska principerna (code of conduct) fullföljs. 
Val av styrelseledamöterna sker vanligtvis på bolagsstämman.  Många börsbolag har 
inom styrelsen en egen valberedning som sonderar och föreslår kandidater för 
bolagsstämman. Inom ramen av denna undersökning ligger intresset på det praktiska 
sättet att utföra denna kandidatnominering. Första intrycket är att det sker under 
konfidentiella förhållanden. Generellt behöver valberedningarna inte motivera valet av 
dessa styrelsemedlemmar. De viktigaste är att dessa förslag förankrats hos de största 
ägarna av bolaget. I fall av röstning under bolagsstämman väger ordet tyngst hos den 
som  äger  mest  rösträtt.  Detta  i  sin  tur  väcker  nyfikenheten  för  de  kriterier  som  
används för rekrytering och val av styrelseledamöterna. 
I praktiken sammankommer börsbolagsstyrelserna med jämna mellanrum, ifall inte 
verksamheten annat kräver. Vid företagsköp, fientliga uppköpsförsök eller ekonomiska 
kriser sammankommer styrelsen vid behov t.o.m. varje dag, om det behövs. Vissa 
ärenden förbereds i kommittéer, så att styrelsens kan koncentrera sig på de 
strategiska beslut. Kommittéerna är vanligen åtminstone tre dvs. revisions-, 
nominerings- och ersättnings- kommittéer. Uppgifterna fördelar sig ungefär enligt 
följande: 
Revisionskommittén bistår styrelsen i bl.a. skötseln av dess övervakningsuppgifter 
gällande interna kontrollsystem och riskhantering, rapportering, revisionsprocessen, 
samt iakttagandet av lagar och bestämmelser. Revisionskommittén förbereder inför 
bolagsstämman förslag till valet av revisorer och deras arvoden. 
Nomineringskommittén förbereder inför bolagsstämman förslag gällande val av 
styrelsemedlemmar samt förslag rörande styrelsearvode till ordföranden och övriga 
styrelsemedlemmar. 
                                                        
35 Aktiebolagslag 21.7.2006/624, 6 kap, 2§. 
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Ersättningskommittén (kan ibland vara även sammanslagen med 
nomineringskommittén) har som uppgift att bereda väsentliga ersättningsbeslut och 
utvärdera ersättningsprinciperna och åtgärderna.  
Kulturen lär vara enligt intervjuade styrelseproffs, att besluten görs enhälligt inom 
styrelserna. I fall av avvikande åsikter diskuteras och förbereds ärendet tills man 
kommer fram till konsensus. Mycket står och faller på styrelseordförandes aktivitet 
och person.  Styrelsearbete är enligt styrelseproffsen inte som det var tidigare dvs. ”en 
trevlig lunchklubb för äldre herrar nära pensionsåldern”, utan ett ansvarsfullt uppdrag 
som kräver erfarenhet, engagemang och kunskap. 
Flera olika källor uppger erfarenheten som verkställande direktör (VD) för ett 
börsbolag eller en gedigen erfarenhet inom en ledningsgrupp, som ett av de viktigaste 
kriterierna för att väljas in i en styrelse. 36 
Eftersom det inte finns en kvinnlig VD i de stora finländska börsbolagen under våren 
2012, verkar det, som om det inte finns tillräcklig erfarna kvinnor som kvalificerar sig 
för styrelseuppgifter. 
Som en lösning på problematiken har föreslagits en lagstadgad könskvotering även för 
privata företag. I Finland har argument för och emot framförts, men inga konkreta 
handlingar för att stifta lagen har vidtagits. I viss mån har kvinnor stigmatiserats i 
debatten. Många manliga och kvinnliga opinionsledare har poängterat, att det är 
meriterna,  inte  könet  som  avgör.  Men  ändå  är  antalet  kvinnor  mycket  lågt  i  de  
beslutsfattande organen och kvinnornas lönenivå markant lägre. Ingenting har hindrat 
eller hindrar företagen att införa könskvoter (corporate quotas eller corporate gender 
quotas)  på frivillig  basis.  En del  företag har redan i  Sverige i  proaktivt  syfte gjort  det  
och i Tyskland har bl.a. Deutsche Telekom, anmält som sin målsättning, att ha 30 % 
kvinnor  i  ledande  ställning  till  året  2015. 37  Ingenting hindrar eller har hindrat 
företagen, att se över lönenivån, balansen av chefer (manliga/kvinnliga) i alla 
hierarkier för att rätta till snedvridningen könen emellan. Visserligen, bör det påpekas, 
att  det  finns  företag  i  Finland,  som  vidtagit  åtgärder  gällande  lönesättningen  och  
könsbalansen i bolaget. Men ännu kan man inte tala om en större uppslutning. 
                                                        
36 Salo, I & Blåfield, V (2007), Regeringskansliet, Justitiedepartementet.(2006), Ds 
2006:11, Keskuskauppakamarin selvitys (30.9.2011). 
37 Forbes, (29.10.2010). 
Frågan är då, om lagen är effektiv för ändamålet? Den frågan leder till 
fortsättningsfrågan om lagstadgade könskvoter borde införas även i ledningsgrupper 
och/eller styrelserna, för att påskynda det som jämställdhetslagen avser?  
Man kan inte påstå att jämställdheten skulle ha fullbordats sedan den fösta lagen 
stiftades år 1986 eller efter det den reviderades år 1995, om man studerar statistiken. 
Svaret kanske beror på vilja eller åtminstone avsaknad av aktiv vilja. Det är viljan, att 
öppna upp en av de mest maktfyllda manliga bastionerna alltså börsbolagsstyrelserna 
för bägge könen. 
 
2.3 Segregerad arbetsmarknad och löneskillnader 
Arbetsmarknaden i Finland är starkt könssegregerad, både på längden och på tvären.38  Delningen kallas ofta för horisontell och vertikal segregering. Kirsti Niskanen beskriver fenomenet enligt följande: 
The following section summarizes some of the project’s most important findings 
regarding two aspects – vertical and horizontal segregation (gender division of 
labor). Vertical segregation refers to women and men occupying different 
hierarchical positions in an organization or context. Where there is horizontal 
segregation, women and men occupy different positions at the same level, and 
certain tasks and positions are considered more important than others.39 
Alvesson et al. beskriver vertikal arbetsdelning som en fördelning av arbetsuppgifter 
på över- och underordnande.  Horisontell arbetsdelning går ut på specialisering.40 Kvinnorna arbetar generellt på lägre befattningsnivåer och med lägre löner än männen. Männen når oftare chefspositioner och får en högre lön.  Fördelningen av män och kvinnor på olika positioner är inte samma inom sektorerna eller yrkeskategorierna. Mot bakgrund hur könen fördelar sig på arbetsmarknaden är det inte 
så underligt att vissa typer av utbildning, arbete, karriärsval osv. ses som typiskt kvinnliga 
eller manliga. 41 
Kvinnor  deltar  aktivt  i  arbetslivet,  men  når  inte  de  väl  betalda  jobben  eller  ens  
heltidsjobben. Dessutom kommer nya problem ständigt upp som problemet med 
                                                        
38 Työelämän tutkimus (2-3/2004) Tienari, J & Meriläinen, S & Lang, G. 
39 Niskanen, K (ed) 
40 Alvesson, M & Sveningsson, S. (red.), (2007), s. 24. 
41 Alvesson, M & Sveningsson, S.  (red),(2007),  s. 335. 
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visstidsanställda. De är särskilt akut för kvinnor i fertil ålder. Moss Kanter anser, att 
kvinnors ökade deltagande i arbetslivet inte resulterat i att kvinnor nått  högt betalade 
och maktfyllda positioner: Women’s rising labor force participation, then, has not resulted in 
women getting a chance at the high-paying and more powerful jobs.42  Gällande kön i dagens organisationer noterar Alvesson et al: Ser vi exempelvis till den 
vertikala segregeringen, är kvinnor i minoritet i t.ex. styrelser och på seniora chefsposter, 
framförallt inom privat sektor.43 Genom alla fält och logiker går den könsordning som tenderar överordna män och det manliga över kvinnor och det kvinnliga.44 Enligt statistik av LIS (Cross-national data-centre in Luxembourg) är Finland och de nordiska länderna horisontellt mycket könssegregerade. Den vertikala könssegregeringen bland förvärvsarbetande är även mycket stark i Finland visar statistiken av LIS. Fenomenet kallas ofta för ”glastak” som utgör ett osynligt, men starkt hinder för kvinnornas karriärutveckling. Löneskillnaden i Finland mellan män och kvinnor överstiger genomsnittet inom EU.  Enligt Eurostats statistik från året 2009 är löneskillnaderna mellan könen (Gender Pay Gap, GPG) i medeltal 17,1 % i alla EU27-medlemsländerna. Den motsvarande löneskillnaden i Finland, uppskattningarna för de olika statistiska undersökningarna (EUROSTAT, Statistikcentralen)är mellan 18-20,4%, visar att löneskillnaden är en aning större här. Dessutom är lönen en ”hemlig” sak inom företagen och det är omöjligt för en enskild anställd, att veta om lönesättningen är utvärderad på en ”likalönsprincip”. Det skulle behövas verktyg för att tillrätta även detta problem. Europeiska kommissionen fokuserade 2010 på att minska löneskillnaderna mellan könen med riktade informationskampanjer. Skärpning av lagstiftningen och särskilt införande av strängare sanktioner ingick i de ärenden som skulle vidareundersökas av kommissionen. Eurobarometer undersökningen från 2010 visar 
att  82  %  av  européerna  anser  att  det  behövs  drastiska  åtgärder  för  att  minska  på  
löneskillnaderna.45  Eurobarometerundersökningen från 2012 visar i sin tur, att 88 % av européerna anser att det vid likvärdig kompetens bör finnas lika många kvinnor som män på topposter inom näringslivet. 76 % av de tillfrågade 
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44 Göransson, A. (red), (2007), s. 39. 
45 Europeiska kommissionen, pressmeddelande 5.3.2010 
européerna ansåg dessutom, att kvinnor har den kompetens som krävs. 46 Kvinnornas lägre lönenivå påverkar även direkt på den pension de kommer att få i framtiden. Detta ställer kvinnorna i ojämlik situation och risken för fattigdom ökar bland äldre kvinnliga åldersgrupper. Centralhandelskammarens utredning sammanfattar problemet enligt följande: Kvinnorna har i medeltal högre skolning än 
männen, men lyser med sin frånvaro gällande de ledande uppdragen. Inget av de stora 
börsbolagen upptagna på OMX-listan i Helsingfors-börsen har en kvinnlig verkställande 
direktör.47  
2.4    Män och kvinnor i ledande ställning 
Fenomenet med ett fåtal kvinnliga chefer i högre position och som styrelseledamöter, 
har noterats i festtal, börsbolagens årsredovisningar, i artiklar och debatter. De 
praktiska konsekvenserna har lyst med sin frånvaro. EVA:s rapport från året 2007, 
beskriver väl vardagsproblematiken. Kvinnornas position i näringslivet och kvinnornas 
karriärutveckling har forskats och undersökts mycket. Även debatten om ämnet har varit livlig 
sker förändring långsamt och den bör påskyndas.48 Den metoden som föreslagits, för att 
öka eller framtvinga kvinnornas antal i styrelser och högsta ledningen är en lagstadgad 
könskvotering. En könskvotering likt den som redan existerar i Norge och Island och 
som brukas även inom den privata sektorn. Förslaget om kvotering har väckt polemik 
både för och emot. Män och kvinnor ser faktiskt olika på kvinnans ställning. Majoriteten av 
männen tycker till exempel att könskvoterna är onödiga, medan bara en tredjedel av kvinnorna 
tycker det. 49  
I Finland är den offentliga sektorn i princip lagstadgad att se till könsaspekten, med 
några undantag. Dessa undantag har skapat en gråzon och gett möjlighet att tolka 
lagen.  
Inom offentliga sektorn och främst den bolagsstyrning som Arbets- och 
näringsministeriet bevakar, har den ansvarige ministern Heidi Hautala uttalat sig i ett 
tidigt skede av nuvarande regeringsperioden (juni 2011) om att jämställdhetsfrågor 
inom hennes kompetensområde kommer att bevakas noggrant. I statsrådets 
                                                        
46 Europeiska kommissionen, pressmeddelande 5.3.2012. 
47 Keskuskauppakamarin selvitys (30.9.2011). 
48 Salo, I & Blåfield, V (2007). 
49 Kommunerna.net (8.4.2005), Sari Pikkala. 
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principbeslut uttalar sig minister Hautala(3.11.2011 ): Statsrådets jämställdhetsmål 
genomförs redan tämligen väl i bolagens styrelser. Däremot finns det ännu rum för 
förbättringar när det gäller ledningens och ledningsgruppernas sammansättningar", säger 
minister Hautala.50  Den  25.4.2012  proklamerar  hon  att:  Mina centrala målsättningar som 
ansvarig bolagsstyrningsminister är, att öka diversiteten i styrelserna. Kvinnokvoter skulle 
stöda den utvecklingen – och förbättra finländska företagens affärsverksamhet. 51 
Problematiken har alltså även noterats på högsta nivån i detta land. Detta står i linje 
med, att i början av 2012 har Europeiska kommissionen inlett ett offentligt samråd för att motarbeta den könsliga obalansen mellan män och kvinnor i börsbolagens styrelser. Enlig deras utredningar skulle det ta minst 40 år med den nuvarande takten att nå en rimlig könsbalans om minst 40 % av båda könen.  Detta vill nu kommissionen komma till rätta med.52  
Göransson noterar dock den krassa sanningen: Faktum är dock, att ungefär tre fjärdedelar 
av toppjobben i Norden innehas idag av män.53 Finland utgör inget undantag i den 
helheten gällande privata företag. Då man studerar antalet toppchefer i stora 
börsbolag  under  våren  2012,  ligger  vi  illa  till.   Inget  av  de  stora  börsbolagen  har  en  
kvinnlig verkställande direktör. Det finns bara en kvinnlig styrelseordförande bland de 
28 s.k. Large Cap-företagen inom OMX-börsen i Helsingfors.  
Då man studerar de offentliga kommittéerna och organen som lyder under 
kvoteringslagen, har dock en märkbar förändring skett under de senaste 15 åren. 
 
3. TEORETISK REFERENSRAM 
 
 
3.1. Arbetsmarknadens segregering 
           Den vertikala och horisontella segregeringen i vårt land är uppenbar.  
Segregeringen och könets betydelse i arbetslivet är fortfarande orsaker till, att det för 
tillfället finns få kvinnor i bolagsstyrelserna för de stora börsbolagen. Primärt kommer 
kvinnorna  inte  åt  att  i  sitt  arbete  få  de  erfarenheterna  som  krävs  för  att  bli  
styrelseledamot. Bra erfarenheter är bl.a. att arbeta inom ett bolags ledningsgrupp och 
                                                        
50 Statsrådets kommunikationsenhet,(4.11.2011), Pressmeddelande 315/2011. 
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ha  linjeansvar.   Sekundärt  beror  det  lilla  antalet  kvinnor  i  bolagsstyrelser  av,  att  
rekryteringen av toppjobben sker inofficiella vägar och då blir kvinnorna sällan valda. 
Den existerande segregeringen på arbetsmarknaden är bland annat resultat av mer 
eller mindre ingrodda föreställningar om att vissa arbetsområden – positioner – passar 
bättre för det ena eller andra könet, det vill säga det finns en könssymbolik knuten till 
dem.54 
Den vertikala segregeringen ger ur könsperspektivet upphov till fenomenet som kallas 
för glastak. Glastaket gör att kvinnors karriärer hindras, försenas och stoppas på grund 
av att kvinnor inte kommer upp till absoluta toppen utan stannar under det osynliga 
men befintliga glastaket. Det handlar alltså egentligen om en överrepresentation av 
kvinnor i de lägre kategorierna av arbeten och en underrepresentation av kvinnor i de 
högre positionerna. Orsakerna till detta hinder är främst makt i olika former och till sist 
och slut gamla vanor med att ha män i makten. Det manifesteras bl.a. i form av 
generellt lägre löner för kvinnor, lägre positioner i organisationerna, svårigheter att få 
heltidsanställningar och det allt större utbudet visstidsanställningar som kallas 
”snuttjobb”.  Svårigheterna, att få heltidsanställning och benägenheten att bara få 
visstidsanställningar, drabbar främst kvinnor i fertil ålder. Visstidsanställningar och 
deras villkor har vidare oförmånliga effekter på livskvaliteten och dämpar lätt tron på 
framtiden.  
Strukturer och villkor i organisationer är ofta anpassade efter mäns livssammanhang 
vilka verkar normgivande för hur arbete organiseras.55 
Då man uppfattar fördelningen av män och kvinnor i antal inom en organisation kallas 
det för organisationens könsstruktur. Kunskapen om positionerna och 
maktförhållandena i organisationen kallas för könmaktsordning, könordning eller 
genusordning.  
Då kvinnor finns i mansdominerade organisationer som underordnad minoritet, blir de 
ofta betraktade som representanter för minoriteten. De får symbolisera alla kvinnor i 
organisationen.56 Anita Göransson anser, att enstaka kvinnor kan släppas upp men 
kommer då att fungera som gisslan och ses snarare som symboler för den kategori 
                                                        
54 Billing, Y D, (2006), s. 47. 
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(kvinnor) som de tillhör än som individer och professionella.57 Då frågar man sig – 
varför är det så? En förklaring, som också har visat sig vara historiskt giltig, är att vissa 
branscher/yrken av tradition har betraktats som maskulina och andra som mer 
feminina – de är helt enkelt ”könskodade” på olika sätt. 58 
Den horisontella segregeringen ”könskodar” in branscher i manliga och kvinnliga.  
Då detta synsätt delas av många människor i samhället kallas detta inom forskningen 
för sociala konstruktioner av kvinnlighet och manlighet.59 
I de flesta finländska stora börsbolagen förekommer det inom organisationerna oftast 
en  tydlig  fördelning  i  sysslor  mellan  kvinnor  och  män.  Bland  medlemmar  i  stora  
börsbolagens ledningsgrupper fungerar majoriteten av kvinnorna inom de s.k. 
stödfunktionerna som är ansvar för personal, juridik, finansiering och information. 
Rosabet Moss Kanter skrev redan 1977 följande:” If women have been directed into 
”emotional” end of management, they have also been excluded from the centres of 
power in management for the same reason”.60 Linjeansvar är få unnat och jobbet som 
verkställande direktör har inte än tilldelats en kvinna i ett stort finländskt börsbolag. 
Kvinnliga sysslor/branscher är generellt ofta lågavlönade samt har låg prestige. Medan 
de manliga sysslorna/branscherna ofta kan karaktäriseras vara både prestige- och 
maktfyllda samt sammankopplade med högre lön.  Moss Kanter kommenterar den 
mest genomgripande stereotypen om kvinnor i organisationer på detta sätt: ” Perhaps 
the most pervasive stereotype of women in organizations is that they are ”too 
emotional”, whereas men hold the monopoly on rational thought. Women represent 
the antithesis of the rational manager.”61 
Dessa  föreställningar  som  människor  i  en  organisation  har  om  kön  är  i  sig  en  del  av  
könsordningen i en organisation, och ofta medverkar den till att könsordningen 
bevaras. 62  Arbetsgivares efterfrågan på arbetskraft är i viss mån orsak till 
arbetsdelningen; jobb är könsmärkta, det är få som inte har en könsstämpel.63 
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Kunskaper om en organisations könsstruktur med avseende på fördelning mellan 
kvinnor och män i antal, positioner och grad av inflytande och kunskaper om rådande 
föreställningar om kön i organisationen kan ge en bild av organisationens 
könsordning. 64  Könsordningen; genusordningen; könmaktsordningen påverkar åter 
beteendet på individerna i organisationerna.  
Organisationsbeteendet (organizational behaviour), där intresset rör individer och 
grupper i organisationer. Viktiga teman är bl.a. grupper (tema), lärande, 
beslutsfattande, kön (genus) och etnicitet, ledarskap, makt, etik och motivation.65 
Organisationsbeteendet är det som formar eller borde forma mångfalden inom 
organisationen. I denna studie är tyngdpunkten på kön eller genus, som en del av 
könsstrukturen, mångfalden och könmaktsordningen. 
Maktrelationen mellan könen är central för förståelsen av kön oavsett analysnivå.66 
Maktens fält är ett fält av kraftig manlig dominans. Det samhälle där fälten finns är 
starkt strukturerat inte bara efter social klass utan också efter kön på ett sätt som 
Bourdieu tolkat som symboliskt våld, det vill säga en strukturell asymmetri som 
upprätthålls genom påverkan, främst dock diskursivt. Både män och kvinnor integrerar 
denna struktur. Genom alla fält och logiker går den könsordning som tenderar, att 
överordna män och det manliga över kvinnor och det kvinnliga.67 Historical conditions, 
institutional arrangements and practices justified by ideology, access to resources, 
norms, values, even stereotypes, all channel men into dominant and women into 
subordinate positions. Only trough a continual process of negotiation, using resources 
contributed to the social good as power chips, can the power relationships be changed. 
68   
I stora finländska börsbolag är diversiteten alltså mångfalden påtagligt underutvecklad.  
Se tabell 2 (bilagor) om börsbolagens könsfördelning.  
Både den vertikala och den horisontala segregeringen hämmar märkbart utvecklingen 
av den könsliga delen av mångfalden i de stora börsbolagens styrelser. 
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Arbetskraftens jämlika deltagande under jämlika förhållanden är huvudsakliga källan 
för  ekonomisk  och  politisk  makt.69 Den vertikala segregeringen hindrar och försenar 
utveckling av kvinnornas karriärer och den horisontala segregeringen ”könskodar” de 
kvinnliga branscherna till lågbetalda och maktlösa sysslor. Båda leder till att kvinnorna 
inte meriteras och/eller blir tilltänkta för mera krävande uppgifter i toppen av 
näringslivet. Gherardi och Poggio fann i de undersökta berättelserna från 
mansdominerande arbetsplatser, att den traditionella genuskulturen fortfarande 
segregerar spridningen av möjligheterna horisontellt och vertikalt. Det fanns undantag 
från regeln, men de var precis ordagrant: undantag.70 Som Moss Kanter skriver, att de 
som kunde komma in var de som kunde visa sin förmåga att tänka som en man. Hon 
menar, att kvinnorna blir tvungna att bete sig manligt eller som män, för att komma in 
i maktstrukturerna och bli inbjudna till de bord där beslut fattas. 
Hur organisationer fungerar är av största betydelse för företagets konkurrensförmåga 
och kapacitet att fullgöra sina uppgifter. 71  Organisationsbeteendet formar 
beslutsfattandet och via den könsstrukturen och könmaktsordningen i en organisation. 
Könmaktsstrukturen påverkar den interna dynamiken och motivationen för grupperna 
och individerna som fungerar inom dem. 
 
3.1.1. Kvinnornas yrkesval 
Att kvinnor väljer traditionella kvinnoyrken är en av de mest märkbara orsakerna till 
den horisontella segregeringen. Orsakerna till denna indelning ligger bl.a. i de 
traditioner som finns i samhället. Kvinnorna utgör majoriteten av de anställda inom 
den offentliga sektorn. Arbetet inom offentlig sektor är även intressant i ett innehållsmässigt 
hänseende; de jobb som kvinnor utför här motsvarar i stor utsträckning det arbete som kvinnor 
alltid har utfört, dvs. vård, omsorg, barnpassning etc.72 Kvinnor väljer könsbundet och 
traditionellt i stället för att satsa på utbildningar som leder till en karriär i yrkeslivet.73 
Vård och omsorg är vidare traditionellt kvinnliga arbetsområden och cheferna där är också 
oftare kvinnor än i andra branscher, inte bara i offentlig verksamhet utan också i privat. 
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Avgörande för om chefen är kvinna eller man tycks här snarare vara storleken på företaget; de 
små företagen har oftare kvinnliga chefer än de stora.74 
Andelen kvinnor med chefsuppgifter har ökat de senaste åren både inom den privata 
och offentliga sektorn. Kvinnorna är också tydligt högre skolade än männen. Problemet 
ligger  fortfarande  i  att  vissa  branscher  helt  enkelt  har  färre  kvinnor  än  män.  De  
kvinnliga cheferna koncentreras på de branscherna, som redan är kvinnodominerade. 
Detta gäller för branscher som handel, näring och logi, bank- och försäkringsväsendet, 
välbefinnandeindustrin och informationstekniken där kvinnornas andel av de högre 
tjänstemännen redan är nästan lika med männens. 75 Gherardi & Poggio påpekar i sina 
undersökningar,  att  journalism  är  ett  område  där  bägge  könen  kan  tävla  om  
könmaktordningen. Försäkringsväsendet är igen feminiserat och jobben har 
occuperats av kvinnorna. Bankväsendet har i sin tur byråkratin som garanterar 
parallella stigar för både män och kvinnor. 76 Gareth Roberts  skriver i sin tur att: In the 
twenty-first century the importance of flexibility and rapid pace of change make it 
more important to look at matching work in wider context. 77 Antalet yrken eller 
yrkesgrupper  där  kvinnor  kan  tävla  med  sin  kunskap  om  jobben  är  få,  trots  högre  
utbildning. Eftersom majoriteten av kvinnorna väljer sitt yrke traditionellt förbättras 
inte representationen av det kvinnliga könet och då utjämnas inte heller maktbalansen 
eller könsordningen. Resultatet blir då att könsfördelningen och därmed 
könsperspektivet skevar. 
 
3.1.2. Få kvinnor att tillgå 
I  näringslivet  framhåller  man  gärna,  att  det  är  ett  problem  att  det  finns  så  få  
kompetenta kvinnor. Genusforskare visar däremot att det inte handlar om antal utan 
osynliggörande av kvinnlig kompetens.78 
Få kvinnor i ledande ställning och kvinnors sämre chanser till avancemang upplevs 
problematiskt inom forskningen och på arbetsplatserna. Männens överstora andel i 
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dessa sammanhang och deras bättre karriärmöjligheter verkar inte vara ett problem.79 
Det ringa antalet kompetenta kvinnor skylls ofta på kvinnornas yrkesval. Men det 
verkar i verkligheten vara fråga om, att den kvinnliga kompetensen inte gör väsen av 
sig och blir av denna orsak förbisedd. Faktum är, att kvinnornas utbildningsnivå har 
stigit snabbt i Finland och yngre kvinnorna är i genomsnitt högre utbildade än de unga 
männen.80 Men kanske inom fel områden? 
I forskningen om ledarskap och kön brukar det framhållas att män kan göra karriär, 
samtidigt som själva mansidentiteten bevaras. 
En orsak till att kvinnor blir förbisedda och männen noterade, kan finnas i psykologen 
Edward Thorndike’s undersökningar från 1920-talet, som visade, att en person som 
har ett i ögonen fallande positivt karaktärsdrag tilldelas andra positiva egenskaper. 
Fenomenet kallas Halo-effekt och den generaliseringen förekommer bl.a. i 
rekryteringssituationer. Genusforskaren Mari Teigen et al. presenterade en form av 
effekten som kallas för Huey, Lewy, Dewy (Knatte, Fnatte och Tjatte)-effekten som går 
ut på att män tenderar att välja män i valsituationer. Ett annat uttryck som ofta 
används i detta sammanhang är mäns homosociala beteende. Homosocialitet (på 
engelska “male bonding”) syftar till den grupptillhörighet män känner för andra män. 
Denna grupptillhörighet påverkar mäns benägenhet att välja andra män t.ex. vid 
rekrytering. En motsatt reaktion till Halo-effekten är att negativa egenskaper tilldelas 
andra negativa egenskaper. Reaktionen kallas för stigmatisering.  
Män blir oftare rekryterade eller valda, eftersom de tillhör det ”starkare könet”. 
Kvinnor blir ofta stigmatiserade på grund av sin tillhörighet till de s.k. svagare könet. 
Som Rosabeth Moss Kanter (1977/1993) uttrycker det, att kvinnorna utgör största 
delen av populationen i en organisation, men att de nästan aldrig leder dessa stora 
företag eller dessa offentliga organisationer som kommentatorerna kallar modellen till 
”moderna organisationer”…81 Bristen på kvinnliga chefer är uppenbar och har varit det 
sedan forskningen inom området började. 
                                                        
79 Kinnunen, M & Korvajärvi, P (toim.) (1996), s. 89. 
80 Kuusi, H & Jakku-Sihvonen, R & Koramo, M (2009), s. 60. 
81 Moss Kanter, R, (1993), s. 5. 
Av denna orsak är det mycket viktigt, att balansera könsfördelningen för skolning och 
yrkesval, särskilt inom de starkt mans- och kvinnodominerade branscherna. 82 
Det är lättare sagt än gjort. Just nu ligger problemet i att få kvinnor intresserade av 
mera manliga yrken och domäner.  Kvinnors ojämlika behandling förekommer 
fortfarande trots en aning förbättring i frågan. 
Utvecklingen har varit ojämn på 2000-talet, och än idag finns i praktiken olika 
möjligheter för kvinnor och män på viktiga områden…I stället pekar man inom 
de mest mansdominerade områdena (börsbolag, universitet) numera hellre på 
bristen på kompetenta sökanden eller på de informella manliga nätverkens och 
mentorernas betydelse som orsaker till att kvinnor inte når toppen.83 
Den brist av kvinnor, som näringslivet pekar på, beror till en stor del av att manliga 
toppchefer inte helt enkelt ser kvinnorna som potentiella makthavare.  
Det  kan  också  finnas  ett  mer  eller  mindre  medvetet  motstånd  mot  att  anställa  fler  
kvinnor på grund av en rädsla för att professionaliteten kommer att förlora i status så 
att lönen faller.84 
Den  konformistiska  strategin  är  den  strategi  som  de  flesta  kvinnor  tyr  sig  till  när  de  
startar sin karriär inom mansdominerade organisationer. Vanligt är att konformisten 
försöker  framhålla  sin  likhet  med  majoriteten.  Detta  görs  enklast  genom  att  hon  
framställer sig själv som ett undantag och markerar avstånd till andra kvinnor. Avsikten 
är att få majoriteten att koppla ur könmaktssystemet just vad gäller henne. Kvinnors 
heterosociala beteende och mäns homosocialitet motverkar bildandet av kollektiv 
bland kvinnor.85 Detta beror på, att för att bli accepterade som ledare måste de tona 
ned att de är kvinnor.86 
Kvinnorna får delvis skylla på sig själv eftersom de uppträder konformistiskt dvs. 
hävdar inte en annan åsikt utan rättar sig snällt till reglerna och normerna. Praktiska 
erfarenheterna efter, att den norska kvoteringslagstiftningen kom i kraft, har visat att 
det råder brist på kvinnor med erfarenhet av linjeansvar och vd uppgifter.  
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Det anmärkningsvärda är, att fastän kvoterna har ökat antalet kvinnor i styrelserna för 
de norska börsbolagen, har inte antalet kvinnor ökat bland chefer på mellannivån eller 
i bolagens ledningsgrupper. Dessa är de positionerna som ger erfarenheten för 
styrelsearbete. Med andra ord hänger styrelseplatserna för kvinnorna i tomma intet då 
det inte finns tillräckligt nya förmågor på uppväxten i organisationerna.87 
 
3.1.3. Kvinnornas ”karriärer” 
Att kvinnor är traditionellt de som sköter om familjen och föder barnen, utgör en stor 
orsak till att karriärerna bryts och bidrar därmed ytterligare till den vertikala 
segregeringen. Det blir ofta en paus eller pauser i arbetslivet på grund av barnafödsel. 
Efter det kräver vanligen familjelivet mycket uppmärksamhet. Svåra ekvationer att 
pussla ihop arbete och familjeliv faller dessutom in under de viktiga åren då karriären 
byggs upp.  
I boken Women’s career development målar Gutek & Larwood upp att mångfalden av 
roller överbelastar kvinnorna och ger upphov till rollackumuleringsteorin (role 
accumulation theory). Kvinnorna måste pussla ihop karriärförberedelserna, 
möjligheterna för avancemang, äktenskap, graviditet och barn samt se till att ha rätt 
”timing” och ”rätt” ålder. Gutek et al. hänvisar dessutom till den nära besläktade 
teorin om existerande rollkonflikter (role conflict theory), som nuförtiden ger upphov 
till en kronisk konflikt mellan olika roller för arbetsverkande kvinnor. 88 Här finns en hel 
del orsaker till, som påverkar antalet kvinnor på toppen. Det utgör ett litet urval av 
passande kandidater för de stora börsbolagens styrelser. Mycket ligger också i att 
kvinnor  verkar  ha  ett  dåligt  självförtroende  jämfört  med  männen  och  ses  av  denna  
orsak inte som potentiella ledare.  
I  The  Managerial  Woman  (1976),  som  Anna  Wahl  et  al.  hänvisar  till,  studerade  
Margaret Henning och Anne Jardim kvinnor som nått höga positioner. Kvinnornas 
barndom, uppväxt, studietid och första karriär år studerades. De märkte, att kvinnors 
socialisering är felaktig och bristfällig i förhållande till chefskraven. Männen har bättre 
chanser.  Män  är  bättre  på  att  göra  karriär  och  känner  sig  mer  hemma  i  
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organisationer.89  På basen av de erfarenheter företagen uppger sig ha, framhäver 
kvinnorna inte på ett tillräckligt sätt sitt kunnande. Då man väljer chefer avgör 
kompetensen, arbetserfarenheterna och den rätta attityden – kvinnorna tycks ha mån 
att  förbättra  på  de  sätt  de  uttrycker  sig  på  och  hur  de  framför  sitt  viljestillstånd  och  
sina attityder. Många kvinnor är också tveksamma till chefsuppgifter på grund av 
familjen. Allt fler företag har tagit fram tillvägagångssätt som underlättar 
samordnandet av arbete och familjeliv. Man kan t.ex. förändra sättet att genomföra 
möten på, för att ge chansen åt föräldrar att föra och hämta sina barn. Flexibla 
arbetstider, möjlighet till distansarbete och kortare arbetsdagar är allt oftare möjliga i 
allt fler företag.90 I viss mån har kvinnorna svårt att p.g.a. fertil ålder att finna 
anställning. Detta förklarar det stora antalet särskilt unga kvinnor som har korta 
tidsbundna anställningsförhållanden. Trots, att kvinnorna är aktivt ute på 
arbetsmarknaden har de svårigheter att till en början få heltidsanställning och efter 
det i det långa loppet, att nå de väl betalda och maktfyllda arbetsuppgifterna. Jämfört 
med männen har kvinnorna fler begränsningar på arbetsplatsen, inkluderande 
diskriminering och olika stereotypier som är skadliga för karriären. Gutek et al. säger 
sig ha funnit bevis (men icke bevisat) av könsdiskriminering bland äldre kvinnor. Den är 
märkbar speciellt i de hierarkier där kvinnor ligger långt bakom de äldre männen i 
organisationerna. 91 Alla kvinnorna har heller inte helt enkelt ambitioner och tillräckligt 
kunnande, att avancera. Men för de kvinnliga individer som har viljan och kunskapen 
verkar vägen till toppjobben, åtminstone till en början, stenig och snårig. Rosabet 
Moss  Kanter  ser  i  sin  klassiska  bok  Men  and  Women  of  the  Corporation  (1977),  att  
organisationsstrukturen begränsar kvinnors möjligheter. Kvinnors situation i 
arbetslivet kännetecknas av liten rörlighet och få möjligheter till utveckling. 92 
Det ligger mycket i denna slutsats. Könsstrukturen, alltså fördelning av könen, på 
arbetsplatsen och efter detta könmaktsordningen, alltså maktbalansen, är de som 
sätter upp en stor del av villkoren. 
                                                        
89 Wahl, A & Holgersson, A & Höök, P& Linghag, S (2001), s. 103. 
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Moss Kanter ritar upp en möjlighetsstruktur, som ger möjligheter att förflytta sig och 
utvecklas i en organisation. Den begräsas av att personer med små möjligheter och 
låga förväntningar helt enkelt inte vill ha mer ansvar i företagen. Det är ofta frågan om, 
att  de  undervärderar  sin  kompetens  och  har  dåligt  självförtroende.  Deras  liv  rör  sig  
även till stor del utanför arbetslivet. I stället för att sträva uppåt eller vertikalt i 
organisationen, orienterar de sig horisontellt. De jämför sig med kollegor på samma 
nivå som de själva. Förhållningssättet till chefer är kritiskt, men samtidigt protesterar 
dessa anställda icke. Missnöjet inom dem kanaliseras i sämre arbetsprestationer. Men 
det finns i organisationer också personer som har stort självförtroende. Dessa 
tenderar, att värdera och till och med att övervärdera sin kompetens. Vanligtvis deltar 
dessa personer i informella aktiviteter som utgör maktbaser. Dessa tävlingsinriktade 
individer  konkurrerar  hårt  och  ser  arbete  som  ett  redskap  att  utvecklas  och  bli  
befordrade. 93  
Det handlar alltså mycket också om personliga preferenser och livssituationen. Moss 
Kanter tycker att könets olika maktstrukturer förklarar olika beteenden i 
organisationer. Maktstruktur ger möjligheterna, att effektivt agera inom en 
organisation. 
Personer med liten makt tenderar att uppträda auktoritärt. De är benägna att använda 
tvång istället för övertalning och vill kontrollerar reviret. Personer med stor makt 
tenderar att ha en samarbetande stil. De behöver inte ha full kontroll. De identifierar 
sig  och  omger  sig  med  duktiga  medarbetare,  låter  dem  utvecklas.  Ofta  är  dessa  
personer med makt omtyckta.94 De psykologiska effekterna av makt eller avsaknaden 
av makt verkar vara avgörande för individens sätt att agera inom en grupp eller 
organisation. 
Gruppers sammansättning, minoritet och majoritet, förhållandet mellan könens antal i 
arbetsgrupper och avdelningar påverkar.95 The psychosocial dynamics connected with 
similarity and difference (of gender, race, class, age or other parameters) operates 
wherever there exist a minority. 96 Att vara majoritet eller minoritet har konsekvenser. 
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Minoritet  leder  till  att  kvinnor  får  mer  synlighet  och  uppmärksamhet  än  majoriteten  
män. Trots det blir kvinnor bedömda utifrån stereotypier.97 
Det  är  anmärkningsvärt,  att  notera  ännu,  att  i  Anna  Wahls  undersökningar  från  året  
1992 visade sig att 55 procent av kvinnor hade upplevt diskriminering i arbetet. De 
beskrevs att det oftast var i situationer i samband med lönefråga, befordran och där 
arbete utsatts för bedömning, som direkt diskriminering förekom. Det var övervägande 
män som upplevdes som diskriminerande och ett mönster som avspeglade den 
hierarkiska positionen i organisationen. De kvinnor som ville bli befordrade upplevde i 
högre  grad  direkt  diskriminering  än  kvinnor  som  inte  ville  bli  befordrade.  En  större  
medvetenhet att göra karriär blev mer diskriminering.98 
Erfarenheter från kvinnliga branscher och företag med många kvinnliga anställda visar, 
att kvinnorna ofta råkar ut för inbördes gräl, som ofta försvårar arbetet. Rosabet Moss 
Kanter fann i sina undersökningar, att de modeller som karaktäriserar professionella 
relationer mellan kvinnor i organisationerna ritas upp som banaliteter och har 
bibetydelsen ohälsosam tävlan, svartsjuka och konflikter. 99  Den ursprungliga 
queerteorin tar fasta på detta och hävdar att ett enat kvinnosläkte är en omöjlighet. 100 
Senare har sexuella minoriteter adopterat benämningen för sina behov. 
 Liknande gräl är ovanliga på manliga branscher och inom företag med många manliga 
anställda eftersom män tenderar fungerar på annat sätt. 
Guteks et al:s dubbelutvecklingsmodell föreslår att det kan finnas väsentliga skillnader 
mellan männens och kvinnorna karriärutvecklingar. Det verkar som om kvinnorna 
avancerar i karriären med ett oregelbundet mönster då männens avancemang sker 
gradvist och systematiskt. Detta indikerar att yttre faktorer utanför kvinnornas kontroll 
är mer avgörande för karriären. Detta problem tycks inte uppkomma då man studerar 
männens karriärutveckling.101 Det finns mycket forskning kring de barriärer kvinnor 
möter i affärslivet. …barriers women face in trying to climb the corporate ladder, with 
evidence suggesting that they are typically to confront a ”glass ceiling” while men are 
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more likely to benefit from a ”glass escalator”. 102Sannolikheten att placeras på poster 
som redan är förbundna med dåliga resultat är större för kvinnor. De riskerar i högre 
utsträckning än män, att bli förknippade med misslyckanden. The Glass Cliff: Evidence 
that women are over-represented in precarious leadership positions.103 
När det gäller den s.k. makteliten, så har de ärvt sitt kunskapskapital. En viktig del är 
uppväxtfamiljens kulturella kapital, vilket utgörs av föräldrarnas utbildning.  
Det gäller särskilt för den generationen som fortfarande innehar maktpositionerna, 
som föddes på 1940-50-talet och fick sin utbildning på 1960-70-talen. Det var en 
period av kraftig samhällsförändring,104 Det handlar alltså också om generationer av 
ledarskap.  
Vissa grundläggande fakta präglar varje generations erfarenheter. Ett sådant faktum är 
t.ex. generationens storlek. En stor generation ställs exempelvis inför högre grad av 
konkurrens om kvalificerade arbeten. Det brukar leda till att bildningsnivån drivs upp. 
Ett litet utbud, en liten generation, pressar upp lönenivån.105 
3.2. Könets betydelse i affärslivet  
Justitiedepartementets (i Sverige) utredning om Könsfördelning i bolagsstyrelser (från 
år 2006) beskriver vikten av könslig mångfald i företagsledningar på detta vis: En 
grundsten i utredningsuppdraget är, som tidigare nämnts, att en 
företagsledningsledning får den bästa sammansättningen om kompetensen hos både 
kvinnor och män i näringslivet tillvaratas. Detta sägs gynna företagen och tillväxten. 106 
Vi känner till att kvinnor i medeltal är högre skolade än män men troligtvis inom fel 
områden. Utredningar om företagens lönsamhet av bl.a. McKinsey & Company, 
Catalyst, Suomen Asiakastieto Oy osv. visar entydigt att kvinnoledda företag i medeltal 
har omkring 10 % större lönsamhet. 
En stor del av chefsjobben kan klassificeras som avancerade expertarbeten. Expertis 
föds  inte  av  kön  eller  fysiska  krafter,  utan  av  kunskap  och  erfarenhet.  De  flesta  
kvinnliga direktörerna arbetar inom stödfunktionerna för företagen, som t.ex. 
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personal-, finansierings- juridisk- eller kommunikationsdirektörer.  Den operativa 
ledningen i de stora börsbolagen innehas av män. 
Jämställdheten och den mera jämlika representationen av män och kvinnor förbättrar 
välbefinnandet i arbetet och höjer produktiviteten. I flere företag har man 
målmedvetet uppmuntrat kvinnor att ta emot chefsuppgifter. Företagen har satt 
numerära mål för att öka kvinnornas antal som linjeansvariga och som 
ledningsgruppsmedlemmar.107 
De nordiska ländernas ledande position, som de mest jämställda samhällen, är inte 
längre en självklarhet. Många Europeiska länder har tagit jämställdhet, både inom 
offentliga sektorn och privata sektorn, som ett mål de vill uppnå. Bl.a. i Tyskland 
planerar man en lag om könskvotering i bolagsstyrelser. 108  
”Glastaket” är ett ofta använt uttryck då man talar om maktfrågor inom 
företagsvärlden och politiken. 
“The glass ceiling approach is often connected with a notion that it is true 
that women in the Nordic countries have entered politics, but when they 
start coming close to power, they encounter an attitude of “this far, but 
no further”. The hypothesis is that men maintain their superior power 
over society through various mechanisms. Already when the proportion of 
women reaches 30 per cent, there are comments to the effect that “now 
women must not start dominating”. 109  
Anna Wahl et al. förklarar, att då man betraktar organisationen ur ett könsperspektiv, 
förklarar man och tolkar man könsskillnader. Dessutom analyserar man betydelser av 
olika könsfördelningar. Könsforskning utgörs av teorier om könsordning. Teorier om 
könsordning innehåller kunskaper om hur konstruktioner av kön skapas, återskapas 
och förändras. De innehåller alltid ett medvetet förhållningssätt till makt. Kvinnors och 
mäns olika villkor i samhället analyseras.110 
Inom genren könsforskning presenterar Drude Dahlerup, tre teorier ”Theories of 
Women’s Representation” om kvinnlig representation både i politiken och inom 
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näringslivet. Dessa är patriarkat teorin, fördröjningsteorin och mättnadsteorin, som 
analyserar kvinnors och mäns olika villkor. 
Den första, patriarkat teorin, handlar om att män som en grupp behåller makten, 
eftersom de organisationer eller institutioner som kvinnor kommit in i mister sin makt 
eller betydelse. (kvinnorna in – makten ut). I en annan version hävdas att kvinnor 
endast  lyckas  komma  in  i  institutioner  som  håller  på  att  mista  sin  makt  (makt  ut  –  
kvinnor in).111 
Patriarkat teorin understryker det kvinnliga könet, som det svagare och som det 
”misslyckade” könet. Som det kön som får makten att fly. Teorin strider emot de 
erfarenheter man haft i Norge efter kvoteringslagen kom i kraft. Kvinnor tenderar att 
förbättra det ekonomiska resultatet. Därför vill man ha dem med i styrelserna.112 
Fördröjningsteorin går ut på norska forskaren Stein Rokkans tankar om 
demokratiutveckling  som  sker  en  tröskel  i  taget.  I  könsforskning  betyder  det  att  
kvinnor  kommer  att  nå  höga  positioner  i  samhället  med  fördröjning  en  tröskel  i  
taget.113 Fördröjningsteorin tar fasta på den allmänna samhällsutvecklingen och till att 
en  förändring  alltid  tar  tid  –  mycket  tid.  Men  samtidigt  skall  och  får  inte  väsentliga  
förändringar stoppas och hindras med hänvisning att det måste ta lång tid. Den s.k. 
kvartalskapitalismen inom affärslivet betyder att företagens verksamhet styrs av 
kvartal.  Årsboksluten, delårsboksluten och resultaten delges per kvartal. På basen av 
dessa formas börsbolagets verksamhet. Detta ekonomiska system har avsevärt ökat 
aktiviteten och utvecklingen inom näringslivet.  
Detta har bland annat tagit sig uttryck i en snabbare utbyte av vd; sjunker avkastning 
eller aktievärde så byter man vd (den s.k. kvartalskapitalismen). Det återstår att 
undersöka huruvida denna utveckling gynnar eller missgynnar rekryteringen av 
kvinnliga ledare.114 
Mättnadsteorin är utarbetad av den danska forskaren Ulrika Kjaer. Den hävdar att; 
Kvinnlig representation kan stagnera förrän balans könen emellan kan uppnås 
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eftersom en viss nivå av ”kvinnomättnad” är uppnådd.115 Mättnadsteorin fungerar på 
många nivåer. Det kan betyda, att samhällsdiskussionen och inläggen om jämställdhet, 
kvinnors ringa antal i de stora börsbolagens styrelser får den stora allmänheten att 
koppla bort intresset för denna fråga. Det kan också betyda, att de som rekryterar eller 
funderar på att befordra någon, på individnivån, inte alls finner det som en viktig sak 
att ta beaktande. De praktiserar alltså då inte aktivt det som jämställdhetslagen avser. 
De osynliggör kvinnlig kompetens och ser inte problemet för det kvinnliga könet. De 
vill inte i dessa sammanhang se skillnaden mellan karriärmöjligheterna och finner inte 
relevansen av sin insats, ty deras tankar är mättade.  
En viktig generell slutsats i studier om kvinnor och män är, att kvinnor utövar offentlig 
makt: kvinnor är bättre representerade inom områden och positioner där rekrytering 
sker genom politiska kanaler, emedan män besitter större antal toppen positioner där 
rekrytering sker genom utnämning. 116  Mari Teigens och Vibeke Heidenreich’s 
undersökning  från  2009  visar  att  57  %  av  männen  och  66  %  av  kvinnorna  ansåg  att  
kvinnornas ökade antal i styrelserna har öppnat nya perspektiv i styrelsernas arbete. I 
samma undersökning framgick att 30 % av kvinnorna och 39 % av männen ansåg att 
kvinnorna hämtat en ny slags kompetens i styrelsen.117 Spännande i undersökningen 
är, att kvinnor själv bedömer sin insats som mindre än männen.  
Gällande könets betydelse i arbetslivet, så gynnas företagen ekonomiskt och 
strukturellt av att ta vara på kompetensen av bägge könen. Utredningar visar också på 
att kvinnoledda bolag gör ett bättre resultat. 
Det finns länder som infört kvotlagar, men också företag som infört det. Det finns även 
företag som har målsättningar för att öka den könsliga diversiteten eller mångfalden.  
Inom organisationer, särskilt mansdominerade, väcker kvinnor i ledande ställning, 
reaktioner. Könet verkar ha en viss betydelse i affärslivet. 
Väldigt få toppjobb eller chefsjobb blir föremål för allmän rekrytering och kan sökas av 
män och kvinnor. I stället sker det via utnämningar, som resultat av nätverk. Ändå visar 
den norska erfarenheten av kvotlagen att kvinnornas ökade antal hämtat nya 
perspektiv och ny slags kompetens i näringslivet. 
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3.2.1. Manligt och kvinnligt ledarskap 
Ett samstämmigt resultat är att ledarskap och chefsposter brukar identifieras med män 
och manlighet. Historiskt har männen i princip haft monopol på offentliga 
maktpositioner.118 The main difference between men and women is that they have 
bodies, which expose them to different experiences of the same world; or better which 
differently mediate the way in which their relationship with the world is socially 
constructed. 119 
Eftersom antalet kvinnliga chefer ökat är det intressant att betrakta skillnaderna i 
manligt och kvinnligt ledarskap. De karaktärsdrag som tillskrivs en chef kan ytterligare 
utgöra en orsak till  så  få  kvinnor nått  toppen av näringslivet.  Gender roles do not, of 
course, exist in isolation. Private and public gender roles influence one another and in 
turn affect the entire ranges of social roles. 120 
Att  vara  chef  är,  som  vi  har  sett,  något  som  bland  annat  konstrueras  i  en  process  i  
relationen till medarbetarna. 121  Vissa egenskaper är avkopplade från 
könmaktssystemet och i den bemärkelsen fungerar ledarna/cheferna mera som 
psykologiska varelser, könslöst men tydligt socialiserade av sin omgivning. 
De rationalistiska ledarskapsteorierna inom psykologin delar in dessa processer i 
administrativa, psykologiska och strategiska skolan: 
Administrativa skolan grundar sig på vetenskap och ”hjärnans logik”. Den kallas på 
engelska för ”scientific management”. 
Psykologiska skolan bygger på psykologi och ”hjärtats logik”. Det väsentliga är roller, 
relationer samt relationskapital. Sammanknippas med de s.k. ”Great man theories ”. 
Strategiska skolan koncentrera sig på överlevnad och ”marknadens logik”. Det handlar 
om strategiskt ledarskap som motiverar och förhandlar sig fram. 122 
Lars Svedberg hänvisar till Ichak Adizes (1987) fyra kompletterande ledarstilar för olika 
faser som företag kan befinna sig i. Entreprenören står för personifierad stil, kreativitet 
och nytänkande. Denna ledare är ”tändhatten” eller pyromanen i företaget. 
                                                        
118 Göransson, A, (red), (2007), s. 29. 
119 Gherardi, S. & Poggio, B.(2007), s. 7. 
120 Lipman-Blumen, J, (1984), s. 5. 
121 Billing, Y D, (2006), s.122. 
122 Svedberg, L, (2007), s. 301. 
Administratören planerar och strukturerar. Denna ledare är byråkrat. 
Producenten är  handlingschefen  som  förverkligar,  men  kvarstår  som  ledare  som  en  
”ensam varg”. Integreraren värnar om den mänskliga dimensionen och stimulerar till 
samarbete. Som chef är denna den överanpassande eller ”vindflöjeln”. 123 
Enligt Lipman-Blumen betyder makt processen där individer och grupper upprätthåller 
kapaciteten att påtvinga sin vilja på andra återkommande, trots underförståelsen eller 
uttryckliga motståndet med att åberopa och hota med straff eller genom att erbjuda 
eller undanhålla belöningar. Då makten är etablerad är behovet av straff eller 
belöningar knappast behövlig. 124 
Manligt ledarskap tillskrivs samma karaktäristiska drag som brukar knytas till den 
manliga stereotypen, drag som auktoritet, dominans, handlingsförmåga, 
självständighet, aggressivitet. 125  Genom spel, lagsporter, familjens och skolans 
aktiviteter kommer små pojkar in i ”den blå världen” av maskulinitet. Stoicism, 
aggression, oräddhet, ledarskap och makt är maskulinitetens byggstenar.126 
Det patriarkala samhället organiseras på ett sätt som gör att föreställningen om mäns 
högre värde blir ”sann”. Om detta accepteras i samhället kommer män att tillskrivas 
ett  högre värde än kvinnor.127 Lars Svedberg redogör i boken Grupp-psykologi om de 
s.k. ”Great man theories ” som beskriver superledarens egenskaper och om det 
avgörande steget till andra, som kan hänföras enskilda ”stora män”. Bara man 
engagerar som ledare ”mannen med den rätta ullen” dvs. speciella ledaregenskaper, 
som skiljer sig från andra ”ordinära” personer, så kommer verksamheten att njuta 
framgångens sötma. Omvänt betyder det, att det är viktigt att sparka dåliga för att 
uppnå framgång.128 
Wahl et al hänvisar till David Collision and Jeff Hearn (1994) om det framväxande fältet 
som fokuserar på män och maskuliniteter. Mäns homosocialitet är ett tema som är 
intressant  att  undersöka  när  män  som  kön  synliggörs.  Olika  konstruktioner  av  
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manlighet sammankopplas till olika ledarstilar, som de identifierat i organisationer: 
auktoritarism, paternalism, entreprenörialism, karriärism och informalism. 
Auktoritarism finns på högre poster och karaktäriseras av intolerans mot oliktänkande 
och styrande via tvingande maktrelationer. Genom att skapa rädsla bland underställda 
hyllar denna ledare en brutal och aggressiv maskulinitet. Paternalism förkastar tvånget 
och istället utövar makt genom att framhäva det moraliska i samarbete, vikten av 
förtroende och frivillighet. Detta är en speciell form av ledarskap och en speciell form 
av kontroll som baserar sig på metaforen om fadern som familjens överhuvud. 
Entreprenöralism upphöjer ekonomisk effektivitet och kontroll på bekostnad av andra 
värden. Karriärism blir den främsta drivkraften i arbetet och resulterar i överdriven 
upptagenhet kring rykten och självhävdelse. Informalism bygger på informella 
relationer på arbetsplatsen som baserar sig på manliga intressen och värderingar. 
Koncentrerar sig på humor, bilar, sex, kvinnor och alkohol.129 
Hegemonisk maskulinitet är en konstruktion av manlighet som är kopplad till män som 
besitter maktpositioner i samhället och därmed representerar de egenskaper som den 
ideala mannen bör besitta. 
Collission et  al.  hänvisar  till  Butler  (1990)  och Kerfoot & Knights  (1994),  om att,  som 
alla identiteter, kan maskulinitet utformas till en mångdimensionerad vätska, som 
alltid är i rörelse.130 
Kvinnligt ledarskap kallas ofta också för androgynt ledarskap. 
Det androgyna ledarskapet vilar på tanken, att en människa kan ha både manliga och 
kvinnliga egenskaper och att dessa skulle vara fördelaktiga i ledningssammanhang.131 
Det androgyna kan också betyda det könslösa eller det tredje könet som antingen är 
fördelaktigt eller inte gällande ledarskap. Kvinnorna har ett annat beteende, annat sätt 
att tänka och en annan kommunikation än männen. Det finns fördelar med kvinnlighet 
i arbetslivet. Kvinnligt ledarskap bygger på föreställningen att det finns specifikt 
ledarskap som endast kvinnor kan uppvisa. Men utifrån könsperspektiv brukar 
kvinnliga konstrueras som ett komplement till de manliga. En kvinna får inte bara vara 
en kvinna. 
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I Anna Wahls (1992) undersökning hur kvinnlighet i organisationer skapas i 
interaktionen mellan de villkor som kvinnor möter och deras eget agerande. Kvinnor 
uppgav, att de upplevde både direkt och indirekt diskriminering gällande annorlunda 
beteende.  Främst gällde det avsaknaden av prestige. Kvinnor kan vara mer personliga 
och fria från färdiga mönster. Kvinnors sätt att kommunicera underlättar kontakter 
inom och utom organisationer. Kvinnor lyssnar och bryr sig, detta påverkar 
arbetsmiljön på ett positivt sätt. En del kallar det för ”kvinnligt perspektiv”. 
Män och det ”manliga” beskrivs mer direkt.132 
Wahls undersökning identifierar fyra strategier av kvinnligt ledarskap, bland de kvinnor 
som  befinner  sig  på  relativt  höga  positioner  inom  typiska  mansyrken:  Den  
könsneutrala strategin går ut på att kvinnorna som ledare agerar könsneutralt. De har 
tagit på sig rollen att minska på gapet mellan mansdominans och självkänsla. Det 
relativa synsättets strategi bygger på att mansdominans är helt och hållet kopplat till 
antalet män och kvinnor. Mansdominansen antas upphöra då kvinnornas antal ökar. 
Omvärldsstrategi är sättet av ledarskap där underordningen hänförs till fenomen i den 
omliggande världen. Detta hotar inte självkänslan. Den positiva strategin ser de 
personliga fördelarna och använda sig av situationens positiva aspekter för att hålla 
självkänslan. Kvinnorna i undersökningen hanterar sällan könsstrukturen genom dålig 
självkänsla.133  
Kvinnornas ledarskap verkar vara könslöst och det manliga ledarskapet kopplat till 
hegemonisk maskulinitet. Kvinnliga ledarskapet bygger på föreställningar om de 
specifikt kvinnliga. Dessa sammankopplas ofta med väl använda uttryck som att 
kvinnor står för empati och mjuka värden. I Wahl et al:s undersökningar beskrivs 
strategier eller handlingssätt som kvinnliga ledare i mansdominerade branscher tagit 
till. Dessa kvinnor försöker agera könsneutralt och positivt. I viss mån försöker de rikta 
blickarna utanför organisationen eller sedan bara väntar de på att det kommer fler 
kvinnor in i strukturerna som minskar mansdominansen. Kvinnligt ledarskap kan på 
basen av dessa erfarenheter ses som en överlevnadsstrategi.  
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I ögonen fallande är, att ” brist på respekt från andra kvinnor kan kanske förklaras med 
att de flesta (kvinnor och män) anser det som självklart att cheferna skall vara män”.134  
Medan männen understryker, att bestämdhet och kamplust är nödvändiga för 
framgång, ogillar de ”typiska manliga” attityder och maktlystenhet hos sina kvinnliga 
kolleger. 135 
Det maskulina ledarskapet, det homosociala uppförandet synliggörs i de ledarstilar 
man funnit män ha. Det verkar som manliga ledarskapet vilar på trygga manliga boliner 
emedan kvinnligt ledarskap kan se som en kamp om överlevnad i mansdominerade 
organisationer. Likewise, women and men jointly construct the organizational culture 
and the meaning of gender practices within it, but their respective experiences of 
working life are sometimes so distant that they seem to live in parallel worlds. 136 
Både manliga och kvinnliga toppchefer upplever ofta det som kan kallas för de 
arketypiska ”sloaganet”, att ”det är ensamt på toppen”. Känslan av osäkerhet i sin eller 
om sin position är inget könsbundet. Men det är något som de flesta som siktar till 
toppen eller är i en maktfylld position inom näringslivet får uppleva. 
Relationen till medarbetare är viktig för de flesta. Chefsjobbet innebär en förlust av 
relationer, och för några leder det till ensamhet. De utestängs från vissa gemenskaper 
som de tidigare varit med i.137  
Detta kan bidra till, att särskilt kvinnorna inte finner det så lockande, att sträva efter 
ledningsgruppsplatser, linjeansvar eller uppgiften som vd. Alla de nämnda positionerna 
förbereder för styrelseuppgifter. 
I Wahl et al:s intervjuer uppkom att de intervjuade kvinnornas erfarenheter var att 
vara  chefer  innebar  att  de  tog  större  ansvar  än  tidigare,  och  att  de  tvingades  fatta  
obehagliga beslut.138 Intervjuade kvinnor menade också, att deras skilsmässa kan 
kopplas till deras framgång i yrkeslivet. Bägge parters position förändras när hon blir 
chef, och det kan vara svårt för vissa män att acceptera. 
 
3.2.2. Få kvinnor i ledningsgrupper 
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En utbredd uppfattning om kvalifikationskraven för styrelseledamöter i framför allt 
aktiemarknadsbolagen har varit att det mer eller mindre är nödvändigt att en 
styrelseledamot har tidigare erfarenhet som VD i ett större bolag.139 Nuförtiden anses 
även arbete inom ett stort börsbolags ledningsgrupp, särskilt om man har linjeansvar, 
meriterande för styrelseuppdrag. 
Ledningsgrupperna för de finländska börsbolagen har ingen kvinna som linjeansvarig 
om man studerar börsbolag inom energi, dagligvaror, telekommunikation och 
industrierna för samhällstjänster. Tre kvinnor fungerar som linjeansvariga inom bolag 
som fungerar inom basindustrin. I alla börsbolag upptagna på NASDAQ OMX- 
Helsingfors börsen arbetar 900 personer inom ledningsgrupperna. Av dessa är 146 
kvinnor som utgör 16 % av ledningsgrupperna. 140 I Large Cap- företagen som denna 
studie innefattar, är andelen 17,6 % kvinnor i ledningsgrupperna. Åtta kvinnor har 
linjeansvar inom gruppen stora börsbolag, som omfattar alla industrierna. 141 
De flesta kvinnliga direktörerna arbetar inom stödfunktionerna för företagen. Med 
stödfunktioner menas främst information, ekonomi, juridik och HR (human resourses, 
(engl.) = mänskliga resurser). Human relations, thought supposedly gender neutral, 
appear to be gendered feminine. 142 Den operativa ledningen och där med det största 
ekonomiska ansvaret innehas av män. Det obetydliga antalet kvinnor i ledande 
positioner inom börsbolagen betyder också ett mindre urval av kvinnor för 
styrelseuppdrag inom börsbolagen. Särskilt om man utgår från, att ledande uppdrag är 
en grundförutsättning och en språngbräda för att bli ett ”styrelseproffs” i ett 
börsbolag.  
I bakgrunden spökar traditioner, förutfattade meningar, stereotypier, yrkesval, 
kvinnornas för stora självkritiskhet, brist på egen aktivitet samt svårigheterna att 
sammankoppla arbete och familjeliv. Dessutom är kvinnorna inte benägna att bilda 
nätverk, de saknar förebilder och mentorer.143 Det har alltid funnits kvinnodominerade 
sektorer, även inom industrin. Att kvinnor träder in i mansdominerade yrken och 
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tvärtom, hände förr liksom nu. Yrken och arbetsuppgifter byter kön.144 
I internationella jämförelser kommer Finland bland de bästa länderna, om man mäter 
antalet kvinnor i styrelserna. Om man mäter antalet linjeansvariga chefer, befinner sig 
landet bland de sämsta. 145 
 
3.2.3. Rekrytering av styrelseledamöter 
I  styrelserna  fattas  övergripande  strategiska  beslut  om  policy  och  övrig  långsiktig  
verksamhet.146 
Rekryteringsgrunderna av styrelsemedlemmar framgår inte exakt i den ”corporate 
governance”, förvaltningskod eller kod, som börsbolagen följer i sin verksamhet och i 
sin rapportering i årsredovisningar.  
En informell åldersgräns på 70 år finns också, något som länge varit vanligt i andra 
länder. Detta torde öka omsättningen av styrelseledamöter och ge utrymme för 
förnyelse. Emellertid finns det samtidigt en internationell tendens till att minska 
antalet ledamöter i styrelserna. 147 
En del företag har valberedningar eller kommittéer utsedda av styrelsen. Andra bolag 
nämner inte överhuvudtaget förfaringssättet.  
Koden var ett svar på den offentliga kritik som framförts mot näringslivet i flera 
avseenden, bland annat gällande den snäva rekryteringen och bristen på rörlighet och 
nyrekrytering till styrelserna. Koden stadgar bland annat att styrelsen inte får innehålla 
suppleanter, att man skall eftersträva en jämn könsfördelning i styrelsen, och att minst 
två av styrelseledamöterna skall vara oberoende av bolaget, bolagsledningen och av 
ägarna148  
Eftersom rekryteringen är en konfidentiell handling likt rekrytering till vanliga 
arbetsuppgifter, sker den ofta bakom kulisserna. Ibland väljer företag, att redan i god 
tid innan bolagsstämman, gå ut med uppgifter om de personer som kommer bli 
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föreslagna. Förfaringssättet kan innehålla ”politik” och ”maktspel”. Man vill ge 
marknaden eller de andra delägarna signaler i god tid. 
Om styrelsen inte via sina medlemmar finner kandidater för bolagsstämman, kan en 
eller flera utomstående konsulter kopplas in. Dessa konsulter gör vanligtvis först en 
kartläggning som innehåller 20-30 potentiella personer. Sedan gallrar dessa konsulter 
eller valberedningen, eller konsulterna i samråd med valberedningen, ett fåtal namn 
som presenteras för de som innehar makten att besluta. Dessa makthavare kan vara 
personer i styrelsen eller de som äger majoriteten av aktierna. Det är brukligt att den 
slutgiltiga nomineringen eller handplockningen sker av personer som makthavarna 
eller ägarna godkänt. Det blir sällan omröstningar på de stora börsbolagens 
bolagsstämmor om personfrågor.  
Anmärkningsvärt i detta sammanhang är också, att t.ex. inom EU sker rekrytering till 
högsta posterna genom att handplocka kandidater. 149 
I enkätundersökningen för Maktens kön (2006) redigerad av Anita Göransson, 
undersöktes rekryteringsgrunderna för toppositioner i Sverige. Det är svårt att se 
renodlad marknadsprincip när det gäller dessa positioner. Den skulle förutsätta, att 
alla ges samma chans, det vill säga att det öppna anställningsförfarandet borde ligga 
högt. Men undersökningen visar tvärtom. Andelen som själv sökt är lägst. Endast var 
tionde sökande har fått sina nuvarande befattningar på detta vis.  Det är nu knappast 
oväntat att endast en begränsad del av positionerna varit öppet lysta. Det är ju på 
vägen hit som den faktiska rekryteringsbasen avgränsas. De personer som ingår i detta 
översta skikt har långt tidigare blivit synliga och därmed möjliga kandidater till de 
högsta befattningarna. Bara 10 procent av de som besvarade enkäten hade själv sökt 
sina befattningar.150 Det ligger nära till hands att utgå från att de rekryteringsprocesser 
som är mest offentligt genomlysta, också är de som kvinnor har lättast att göra sig 
gällande i. Enligt norska elitundersökningen avtar den könsliga obalansen när 
utnämningar omges av en hög grad offentlighet, särskilt om man lyft fram värdet av att 
ha  balans  mellan  könen.  Historiskt  har  det  också  visat  sig  att  formella  rekryteringar  
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gynnar kvinnor och minoriteter, medan informella tillsättningar har en tendens att 
missgynna dem.151 
Det är vanligt att en mindre krets av styrelseledamöter innehar flera styrelseuppdrag. 
Dessa  personer  kallas  ibland  styrelseproffs.  De  flesta  av  dem  är  män.  Men  det  fåtal  
kvinnor som finns i den gruppen, har faktiskt något fler uppdrag per person än 
männen.152 
Tidigare undersökningar om kön och ledarskap i det amerikanska näringslivet har visat 
att det kritiska momentet är rekrytering av kvinnor till maktpositioner. När de väl 
kommit dit har de samma villkor och värderingar som sina manliga kollegor och beter 
sig likadant som männen.153 Robert Gareth påpekar i sin bok Recruitment and Selection 
att: Discrimination is the essence of recruitment; it is about trying to discriminate and 
segregate the suitable from the unsuitable and it is not always ”fair” in that 
employment invariably is given to those suitable to perform the task, rather than the 
most needy.154 
Ur könsperspektivet handlar rekrytering som metod om att slå hål på argument som 
”det finns inga kvinnor att tillgå” och istället visa att kvinnor finns bara man bemödar 
sig att se dem.155  
 
3.3. Män skyddar maktpositionerna  
Den homosociala teorin av Jean Lipman-Blumen framför, att män dominerar 
maktpositioner i samhället och i organisationer och detta medverkar till att män 
identifierar sig med och orienterar sig mot andra män. Män är alltså homosociala. De 
kan  tillfredställa  de  flesta  av  sina  behov  genom  andra  män.  Kvinnor  är  en  mera  
splittrad grupp eftersom de är utan resurser och makt. Kvinnor tvingas därför orientera 
sig mot männen som har makten. Kvinnor uppvisar således ett heterosocialt beteende.  
Mannens ideal är att vara herre över sin domän; herre över sin familj och också herre 
över sitt arbete.156 Detta ideal har lett till, att organisationer och särskilt organisationer 
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av betydelse oftast kontrolleras av manliga chefer. ”Most managers in most 
organizations are men”. 157  Särskilt företag som fungerar inom områden kring 
högteknologi, är högt automatiserade och företag som är mycket beroende av 
datoriserade system (telekommunikation/finans och dylika branscher) har en 
teknokratisk organisation och teknokratisk kontroll. Teknokrati har genus och 
reflekterar manlig dominans och kan därför kallas för teknokratiskt patriarkat. 
Teknokratiska chefer använder olika ledarskapsstrategier och dessa formar både deras 
könsidentitet och genusperspektivet för de andra. Collision et al. hänvisar till Cockburn 
(1991) ”Patriarchy corrupts the man at the top and mutilates the one at the bottom”. 
158 
Teknokratiska arbetsplatser är förknippade nya former av patriarkala chefers praktiska 
tillämpningar. Polarisering och könssegregering främjar tydliga könsliga kulturer inom 
organisationerna. Män besvarar förändringen med sådana strategier som starkt 
framträdande expertis, överseende av kvinnors kompetens och kunskap. Generella 
teknokratiska ideologin ritar upp kvinnorna som oetiska till dessa normer. Kvinnorna är 
för känsliga, subjektiva och tekniskt inkompetenta.159 Maskulinitet är därför ett socialt 
faktum, en social relation som antar olika funktioner enligt diskursen och det världsliga 
sättet som bär upp det och reproducerar det. Manliga jobb är sådana, eftersom de är 
socialt  organiserade  enligt  manligheten  och  den  sociala  rollen  som  kännetecknas  av  
könsdifferentierade förväntningar och som är retoriskt mobiliserade för att stötta upp 
maskuliniteten. Den uppkommer inom särskilda arbetskulturer och inom deras 
maktrelationer. 160 
 
3.3.1.   Manliga ”skrån” eller ”ekonomskrået”  
Dominerande av positioner och konkurrensen leder till att det uppstår olika sätt att 
begränsa konkurrensen för att behålla positionerna. Dessa kan kallas för 
konkurrensbegränsande sammanslutningar eller kotterier. Det kotteriet som kallas 
skråväsende uppstod under medeltiden i Tyskland. I detta arbete används skrån och 
                                                        
157 Collision, D.L (ed.) (1996) & Hearn, J H, s. 1. 
158 Collision, D.L (ed.) (1996) & Hearn, J H, s. 62. 
159 Collision, D.L (ed.) (1996) & Hearn, J H, s. 75. 
160 Gherardi, S. & Poggio, B.(2007), s 92. 
47 
 
skråtänkande som metafor för den makt som koncentrerat sig hos män och hos 
manliga ekonomer.  
Inom skråna arbetade alltså professionella hantverkare efter stränga regler, fastställda 
av sammanslutningen. Systemet hade även som syfte att reglera marknaden och 
begränsa konkurrensen. Behovet av ett gemensamt skydd emot de medeltida 
småstaternas mäktiga, ja enväldiga härskare och tyranniska handelssläkterna tvingade 
de lägre borgarna och hantverkarna i städerna att sammansluta sig till gillen, i vilka de 
sökte befrämja sina gemensamma yrkesintressen. I dessa sammanslutningar, eller 
skrån, som de senare benämndes, sågo hantverkarna det bästa medlet till ekonomisk 
förkovran, och av dem fingo de understöd vid sjukdom och dödsfall.161 
I boken Silverskatter från Livland, Estland och Kurland skriver Carl Ehrnrooth följande 
om skrån: Skrået hade stor makt och avgjorde vilka som skulle bli mästare. Mästarna 
kom överens om priser, kvaliteter samt om löner åt gesäller och lärlingar.162 
Ett  skrå  ger  alltså  i  princip  skydd  mot  yttre  fiender,  främjar  yrkesintressen  samt  
ekonomisk förkovran och innehar makten att besluta vem som får vara med i 
sammanslutningen. Det är lätt att dra paralleller till män med makt, som bevakar 
varandras intressen i dagens ekonomiska beslutsfattande. 
Professioner är ofta skickliga i att befrämja en aura av objektivitet, autonomi, 
hierarkism och broderskap bland sina medlemmar.163 Precis som inom det forna 
skråväsendet. Enligt Göransson kan dessa formella eller informella sammanslutningar 
delas in i professionella kårer och informella nätverk.164 
 
3.3.2. ”Bäste bror”-nätverk 
”Bäste bror”-nätverken är exempel på informella, men mäktiga nätverk. 
…patriarkatet och/eller broderskapet mellan män, att män har intresse av att hindra 
kvinnor från att tävla om privilegierade positioner och därför inte vill acceptera dem 
som chefer(Cockburn;Lindgren 1996). 165 
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Trough other informal processes and mechanisms such as the ”old-boy network” and 
the mentoring system, men thread their way trough the educational system to 
positions of affluence and power. 166 
Göransson hänvisar till Lipman-Blumen (1976) och Lindgren (1985) om: Närbesläktade 
mekanismer som bidrar till att reproducera männens makt är sådant som forskare 
kallat broderskapets logik och homosocialitet – begrepp som betecknar männens 
sammanhållning sinsemellan. 167  Mäns intressen dominerar och maktpositionerna 
reserveras för dem…168 The gender power balance receives additional support from 
those who perceive it as the blueprint or model for all other power relationships. Its 
maintenance protects the stability of male domination. 169  I undersökningen om 
berättelser i manliga omgivningar av Silvia Gherardi och Barbara Poggio (2007) visade 
sig, att den maskulina tillhörigheten riktades endast till andra män. Männen 
”shoppade omkring” för att finna andra män att, ”suga upp” som resurser. De erbjöd 
de andra männen skydd och understöd; men de fungerade inte alls på detta vis 
gentemot kvinnorna på de undersökta arbetsplatserna. Det verkar som den publiken 
vilken männen vänder sig och räknar sig till på jobbet är relaterat till kön och framför 
allt till andra män. 170  
 
3.3.3. Eliten 
”The term elite(s)” is now generally applied, in fact, to functional, mainly occupational, 
groups  which  have  high,  status  (for  whatever  reason)  in  society”.  171  I denna 
undersökning kan de nuvarande makthavarna inom affärslivet dvs. 
styrelseledamöterna för de stora börsbolagen och den grupp som framträder inom 
den, alltså manliga ekonomerna kallas för eliten. 
I det dagliga livet känner vi alla igen tillvaron av en härskande klass. 172  
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Mänsklighetens historia är historian av en oavbruten kontinuitet av eliter; då en höjer 
sig upp, faller den andra.173 
Att studera eliter är fruktbart på många sätt. Elitens storlek, antalet olika eliter, deras 
relation med varandra och med andra grupperingar som utövar politisk makt, är av de 
viktigaste faktorerna att överväga för att urskilja och räkna med av olika typer av eliter 
i samhället. Det är intressant att studera om deras struktur är sluten eller öppen m.a.o. 
vilken är naturen av medlemsrekryteringen och den sociala mobiliteten innebär.174 
Konceptet om en styrande elit undviker med svårighet, att särskilt definiera klassens 
ekonomiska position eftersom den de facto dominerar alla sfärer av det sociala livet. 
175 Except during short intervals of time, people are always governed by an elite. I use 
the word Elite (it. Aristocrazia) in its etymological sense, meaning the strongest, the 
most  energetic,  and  most  capable  –  for  good  as  for  evil.176 Bottomore hänvisar till 
Gaetano Moscas undersökningar om experterna/de intellektuella som en grupp eller 
som en elit; de intellektuella är så upptagna med sina expertuppgifter, att de gör dem 
mindre kvalificerade för en position inom den beslutsfattande eliten, eftersom de 
saknar en urskiljbar grupp, organisation eller en ideologi. 177  Det finns inom 
elitforskningen två metoder att välja ut maktpositionerna i ett samhälle. Genom 
positionsmetoden avgränsar man ett skikt av formella positioner, vilkas innehavare 
kommer att utgöra makteliten. Ryktesmetoden innebär, att man går efter personers 
anseende.178 
Bottomore tar upp James Burnham’s teori om direktörskapets revolution (managerial 
revolution). Den grundar sig på Veblens publicerade teorier i ”The Engineers and the 
price system”, där det myntas att kapitalismen är ett system dirigerat av ägarna och att 
den ineffektiva användningen av råvaror är dess fall. Han såg den principiella 
motsatsen till kapitalistisk industri i teknologins specialister – ingenjörerna – på vars 
arbete den moderna industrin är beroende av.179  När ingenjörerna blev kastade i 
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positioner som ansvarfulla direktörer av industriella system vaknade deras 
klassmedvetenhet. Burnhams definition av chefer (managers) och sedan hans 
demonstration av gruppen som han har definierat som den kommande styrande eliten 
i  samhället.  Vetenskapsmän  och  teknologer  samt  direktörer  och  koordinatorer  av  
produktionen. De senare är chefer par excellence och Burnham skiljer dem år från 
ingenjörer. De är de facto den högsta ledningen eller direktörer för företag och 
koncerner.180 Burnham analyserar, att deras position bygger på en radikal separation 
mellan ägarskap och kontroll av industrin. Detta var känt redan för Karl Marx. Han 
argumenterar kring A. A. Berles och C.G. Means systematiska undersökning The 
Modern Corporation och Private Property om att; cheferna tar över den ekonomiska 
makten, som tidigare var i händerna på kapitalist ägarna (industrin) och förvärvar 
makten för att forma hela sociala systemet. 181  Burnham ritar upp den nya 
chefsideologin; The managers especially the top managers, form an important 
functional group in industrial societies; they are elite in the sense that they have high 
prestige and take important economic decisions, and are increasingly aware of their 
position as a functional group. 182 Eliterna består av ”de utvalda” och enligt Pareto är 
utgångspunkten, att männen föds som goda och det är bara prästerna och kungarna 
som gör dem dåliga. Han hävdar att: To have a good mathematician one must select 




En form som jämställdhetsmetod, är de utbildningar som syftar till att öka 
yrkesspecifika kompetenser, så att de kan bryta segregeringen på arbetsmarknaden.184 
Det  ligger  en  demokratisk  tanke  och  en  förhoppning,  att  samhällets  toppositioner  i  
princip  kan  vara  tillgängliga  för  alla  som  satsar  på  utbildning.  Det  är  ett  synsätt  som  
lägger  ansvaret  på  var  och  en.  Det  används  som  en  förklaring  till  att  det  finns  så  få  
kvinnor i makteliten. Kvinnor anses ha tendens att ”välja fel” utbildning och det blir 
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deras  fel  när  de  misslyckas  att  nå  toppen. 185  Den segregeringen som börjat i 
utbildningen leder till att män och kvinnor blir olikt belägna i positioner, uppgifter, 
yrken och branscher. 186 Då kunskapen ökar, ökar chanserna för jämställdhet. En god 
utbildning radikaliserar de utbildade. Education is a radicalizing force. Beginning with 
its most basic ingredient, literacy, education fosters to radicalism by enabling the less 
powerful to read and spread dissent. 187 Radikalisering har ännu inte lett till stora 
förskjutningar, men anmärkningsvärt är att antalet kvinnor ökat bland universitets- 
och högskolestuderanden sedan 1970-talet. 188 
Generellt är en förberedande behörig utbildning porten till en yrkesmässig infart. 189 
Educational systems change the destiny of groups that have differential access to the 
system. Education, which historically limited women’s access, provides a potential 
mechanism for keeping the power relationship between women and men in balance. 
190 
Bristen på kunskaper i matematik utgör ett hinder för kvinnornas karriärer. 191 
Utbildningar som har relevans för chefskarriär t.ex. ekonomiutbildningar, kan 
åtminstone på vissa platser sägas rymma en mot kvinnor riktad snedvridning genom 
valet av ämnen och sättet på vilket undervisningen bedrivs. 192  I 
undervisningsministeriets redogörelse från år 2006, noteras, att antalet kvinnliga 
doktorer tredubblats under de senaste tio åren. I den färska undersökningen Vad gör 
du nuförtiden? från Helsingfors Universitet framgår, att högre högskoleexamen bland 
svenskspråkiga studeranden, har lett till en sysselsättningsgrad på 98,4 % (1,6 % var 
arbetslösa i slutet av året 2009). Av dessa har 79 % klassificerats sysselsatta inom den 
egna branschen. I denna undersökning som följde upp alla de examinerade 
magistrarna åren 2000-2009 kunde noteras att de sysselsatta männens medianinkomst 
var 48. 000 euro i året och de sysselsatta kvinnornas medianinkomst 37. 000 euro i 
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året.193 En dylik skillnad i lönenivån ger upphov till fler frågor än svar. Att söka svar på 
de frågorna är ett eget forskningsämne i sig. Det ter sig som högre utbildning ger 
säkrast anställning och ökar möjligheten att göra karriär. 
De besluten som individen gör gällande hennes/hans utbildning, både gällande 
studiernas omfattning, studiernas inriktning är bland de viktigaste karriärbesluten 
hon/han någonsin gör.194 I de politiska dokumenten som berör högre utbildning och 
forskning finner man inte med lätthet anmärkningar om jämställdhet. I statsrådets 
utbildningspolitiska redogörelse (2006) noteras, att män avbryter sina studier oftare än 
kvinnor  samt  att  antalet  kvinnor  som  studerar  på  högskolenivå  är  markant  hög.  Det  
höga antalet män som inte slutför studierna är troligtvis orsaken till att pojkarnas och 
männens läge nämnts i några dokument. Det understryks, att könsskillnaderna i att 
delta  i  undervisningen  och  slutföra  utbildningen  kan  leda  till  att  antalet  permanent  
uteslutna och missgynnade män ökar. 195  I en annan undersökning hävdas att 
kvinnornas utbildningsnivå är hög i Finland och flickornas inlärningsresultat utmärkta. 
Man fortsätter med, att segregationen har minskat inom den yrkesinriktade 
grundutbildningen och mest inom universitetsstudierna.196  
Redan i de tidiga skolåren får barnen de grundläggande och kritiska kunskaperna för 
grundläggande kognitiva och sociala färdigheter. Detta är huvudsakliga basen för 
socialisering och tränar upp barnet för könsroller. Barnets förståelse för lämpligt 
beteende ökar och barnet tränar först för rollen att vara en flicka eller pojke för att 
sedan bli socialiserad till en kvinna eller till en man. 197 I utvecklingsplanen (2007-2012) 
för utbildning och forskning noteras, att de könsliga skillnaderna i utbildningsnivån 
skiljer sig markant åt till fördel för kvinnor i yngre åldersgrupperna. 198 
Förfarningssätten av genusmedveten styrning och dess målsättningar borde definieras 
klarare än det nu görs i läroplaner och examensstrukturer.199 
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I den befintliga litteraturen framgår det gällande urvalet av förebilder (role models) 
att, männen nästan alltid uppger andra män som sina förebilder, medan kvinnorna 
uppger sig ha både kvinnliga och manliga förebilder. Det kan ytterligare anses vara en 
barriär för kvinnor gällande utbildningen. Enligt Douvan (1976) saknar de förebilder 
och mentorer inom de starkt kvinnliga fakulteterna.200 In closed society; individuals are 
locked into various social strata as well as inescapable gender roles from birth. In open 
societies however education is the most significant route to social mobility and 
alternative gender roles. 201  
I Finland är utbildning möjlig för de flesta och det borde öka jämställdheten i 
arbetslivet. I praktiken är kvinnorna högre utbildade än männen, men når inte upp till 
beslutsfattande positioner inom affärslivet. Det finns alltså en stor social grupp, en 
välutbildad  reserv,  från  vilken  det  kan  avhämtas  mycket  fler  människor  till  höga  
befattningar i näringslivet. Meritokrati söker efter kvalifikationer och bortser klass, 
bakgrund, resurser och bl.a. kön. Denna konsekventa syn av ledning jämställer alla de 
som utbildat sig högt.”…vill den meritokratiska ståndpunkten bekämpa de irrationella 
krafter som hindrar det fula utnyttjande av kvalificerade mänskliga resurser och 
därigenom öka effektiviteten”. 202 
Kvinnornas högre utbildning är inte bara relaterat till karriär utan också till större 





I de tidigare kapitlen har centrala begrepp och teorier presenterats. Söker i dem en 
inramning och en orsaksförklarande förankring gällande hur de befintliga 
attitydundersökningarna påverkar bolagen och bolagens jämställdhetsstrategi. För det 
andra söker jag orsaker till mansdominansen i de nuvarande styrelserna för de stora 
börsbolagen och avväger det mot jämställdhetslagens syfte. De viktigaste förklarande 
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variablerna är arbetsmarknadens segregering, könets betydelse i arbetslivet, män 
skyddar sina maktpositioner och utbildning jämte tillhörande underrubrikerna. 
Arbetsmarknadens segregering 
Inom forskningen har man funnit en hel del orsaker till, att kvinnorna inte avancerar i 
karriären. På ett mera diskursivt sätt handlar det om den vertikala och horisontella 
segregeringen, i form av bl.a. glastak som hindrar kvinnor.  Kvinnorna får inte lämplig 
arbetserfarenhet för att meriteras för styrelser. Den tidigare forskningen visar, att 
gamla vanor bidrar till den existerande genusordningen i organisationerna och de 
sociala konstruktionerna av kvinnlighet och manlighet fördelar sysslorna i manliga och 
kvinnliga. Kvinnorna ansvarar generellt för de mindre prestigefyllda stödfunktionerna 
och männen för maktfullt linjeansvar i bolagen. I de stora börsbolagens styrelser och 
ledningsgrupper är mångfalden påtagligt underutvecklad och uppsättningarna är 
homogena. Det är en aning överraskande, eftersom mångfald anses vara en 
konkurrensfaktor.  
Män framhåller ofta argumentet, att det finns få kompetenta kvinnor att tillgå för 
styrelserna. Genusforskarna visar, att det däremot handlar om osynliggörandet av 
kvinnlig kompetens. Ofta skylls det på kvinnornas yrkesval. Den är för traditionell med 
tanke på karriär inom affärslivet.  
I praktiken visar det sig, att kvinnor är redan mycket högre utbildade än männen. 
Forskningen på flere kontinenter har sökt orsaker till varför de högt utbildade 
kvinnorna inte når fram till toppen. En verkar vara männens val och prioriteringar i 
rekryteringssituationer.  Kvinnor stigmatiseras lätt i dessa sammanhang. De ses inte 
som potentiella makthavare. Kvinnorna, som grupp, får också skylla sig själv för att 
uppträda konformistiskt. Ur könsperspektivet verkar styrelseplatserna för kvinnorna 
hänga i de tomma intet, eftersom det inte finns tillräckligt med nya förmågor på 
uppväxten i organisationerna på ledningsgruppsnivå eller strax under den. 
Inom forskningen finns det många skolor som hävdar att kvinnornas karriärer påverkas 
av de psykologiska effekterna och på avsaknaden av makt. Enligt det feministiska 
ståndpunktsperspektivet har kvinnorna specifika erfarenheter och intressen.  Nu 
förefaller det att kvinnorna får en minoritetsbehandling. Som största orsaken pekas 
barnafödande och den traditionella modellen där kvinnor har största ansvaret över 
familjen. Mångfalden av roller ger upphov till rollackumuleringsteorin och teorin om 
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existerande rollkonflikter. Kvinnorna har så många roller och uppgifter de väntas 
uppfylla, att de tar ”musten ur dem” och påverkar karriären negativt. Gutek et al:s 
dubbelutvecklingsmodell om att kvinnor avancerar i karriären med oregelbundet 
mönster medan männens avancemang sker gradvis regelbundet och systematiskt, ritar 
ut det faktiska mönstret. Könets betydelse i organisationen förklaras av att man tolkar 
och förklarar könsskillnader. Man betraktar mäns och kvinnor olika villkor. Den danska 
kvinnoforskaren Drude Dahlerups tre teorier om kvinnlig representation i politiken och 
näringslivet har en stark grund i praktiken. Kvinnorna har möjlighet att nå 
ledarpositioner, när makten redan flytt och männen inte längre intresserar sig för den 
(patriarkat teorin). Eller att kvinnorna kan komma in i maktens epicentrum ett steg 
eller en tröskel i taget, synbarligen först då männen ger sin 
tillåtelse(fördröjningsteorin).  Mättnadsteorin, som går ut på att samhället nått en 
punkt, som gör att intresset för jämställdhet eller egentligen intresset för kvinnorna 
nått sin kulmen.  Resultatet borde kunna läsas av attityderna och statistiken. 
Generellt är kvinnor bättre representerade då rekrytering sker via politiska kanaler och 
öppna, transparenta sökningar emedan män har en större möjlighet för positioner som 
tillsätts via utnämning av något slag. Något avvikande verkar ske, som inte grundar 
endast på bra resultat. Då flere utredningar hävdar, att kvinnoledda bolag gör bättre 
resultat. 
Könets betydelse i arbetslivet 
Manligt och kvinnligt ledarskap präglas av könmaktssystemet. Rationalistiska 
ledarskapsteorierna inom psykologin delar in processer. i: ”hjärnans logik” 
(administrativa skolan), ”hjärtats logik” (psykologiska skolan) och på ”marknadens 
logik” (strategiska skolan). Män brukar tilldelas den administrativa skolans och den 
strategiska skolans egenskaper emedan kvinnorna tilldelas den psykologiska skolans 
dito. Manligt ledarskap brukar knytas till manliga stereotypen med drag som 
auktoritet, dominans, handlingsförmåga, självständighet, aggressivitet, oräddhet osv. 
”Great man theories” beskriver superledarens egenskaper. Den ledarens, som är av 
den rätta ullen och som leder organisationen till framgång. De olika ledarskapsstilarna 
eller egentligen de olika konstruktionerna till manlighet beskrivs som; auktoritarism, 
paternalism, entreprenörialism, karriärism och informalism. Manligt ledarskap kopplas 
också till hegemonisk maskulinitet. Det är en konstruktion av manlighet, maktens män 
med de ideala egenskaperna. 
Kvinnligt ledarskap kallas ofta för androgynt ledarskap eller det könslösa sättet. Utifrån 
könsperspektivet brukar kvinnliga konstrueras som komplement till de manliga. 
Kvinnorna tar sig till olika strategier för att minska gapet mellan mansdominans och 
självkänsla. De har utformats som den könsneutrala strategin, det relativa synsättets 
strategi, könsneutrala strategin, omvärldsstrategin och den positiva strategin. Men 
mer generellt kan kvinnligt ledarskap ses som en överlevnadsstrategi. 
Både manliga och kvinnliga toppchefer upplever, att ”det är ensamt på toppen” 
Känslan av osäkerhet är inget könsbundet. Chefsjobbet innebär en förlust av relationer 
och  kan  leda  till  ensamhet.  Detta  kan  bidra  till  att  kvinnor  inte  blir  lockade  av  
uppdraget som chef. 
Få kvinnor i styrelser beror på att kvalifikationskraven för styrelseledamöter är tidigare 
erfarenhet som VD eller som linjeansvarig ledningsgruppsmedlem. Kvinnorna fungerar 
sällan som linjeansvariga utan basar för stödfunktioner som juridik, ekonomi, 
information och personalfrågor. Stödfunktioner har genus och reflekterar kvinnan som 
underordnad till män. Det är överraskande, att i internationella jämförelser är Finland 
bland de bästa när det  gäller  antalet  kvinnor i  styrelserna och inte överraskande,  att  
landet är bland de sämsta gällande kvinnliga linjeansvariga chefer i organisationerna.  
Män skyddar manliga matpositioner 
Formella rekryteringar gynnar kvinnor, medan informella missgynnar dem. Detta 
eftersom män skyddar sina maktpositioner som enhetlig grupp samt orienterar sig mot 
andra män enligt homosocial teori. Kvinnorna är en mera splittrad grupp och uppvisar 
ett heterosocialt beteende. Den nya typen av organisationell kontroll kallas för 
teknokrati. Teknokrati har genus och reflekterar manlig dominans och kan kallas för 
teknokratiskt patriarkat. Dominerade av positioner och konkurrens leder till olika sätt, 
att begränsa den för att behålla positionerna. Det är fråga om konkurrensbegränsande 
sammanslutningar eller kotterier. Metaforen skrå eller skråtänkande kommer från 
medeltidens hantverkare som i protektionistiskt syfte hade ett system kallat för ett 
skrå med regler för att begränsa konkurrensen.  Skråna skyddade sig mot yttre fiender, 
främjade yrkesintressen, ekonomisk förkovran och innehade makten att bestämma. 
Detta främjade även broderskap bland medlemmarna. Dessa informella 
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sammanslutningar eller informella nätverk är mäktiga. Patriarkat har intresse, att 
hindra kvinnor och att reproducera männens makt enligt broderskapets logik. 
Maskulina  tillhörigheten  gör  att  män  shoppar  omkring  för  att  finna  andra  män  som  
resurser. 
Dessa nätverk består också av eliter, som är den härskande klassen. Som Gaetano 
Mosca uttrycker det, att i det dagliga livet känner vi alla igen tillvaron av en härskande 
klass. Enligt T.B. Bottomore är det fruktbart, att studera storleken på eliten, antalet 
olika eliter, deras relation med varandra och med andra grupperingar som utövar 
makt. Av vikt är också om strukturen på eliten, är den öppen eller sluten samt vad den 
sociala mobiliteten innebär. Den styrande eliten dominerar alla sfärer av det sociala 
livet. James Burnham analyserar att högsta ledningens position bygger på en 
separation mellan ägarskap och kontroll av industrin. Ungefär samma tankesätt har 
Agentteorin (1983)av Eugene  F.  Fama  och  Michael  C.  Jensen  går  ut  på  att  separera  
ägandet och kontrollen av företaget. Företagsledarna fungerar som agenter för ägarna. 
Cheferna tar över den ekonomiska makten och förvärvar den för att forma hela sociala 
systemet.  
Utbildning 
Utbildning  är  en  jämställdhetsmetod  som  syftar  till  kompetens  för  att  bryta  
segregeringen. En god utbildning radikaliserar de utbildade. Mer generellt är den 
behöriga utbildningen porten till den yrkesmässiga infarten. Det verkar som högre 
utbildning ger säkrast anställning och ökar möjligheten, att göra karriär. Därför är 
beslutet om utbildningsriktning bland de viktigaste karriärbesluten. 
 
Vill ta reda på följande: 
Till forskningsfrågan; hur de befintliga attitydundersökningarna påverkar bolagen och 
bolagens jämställdhetsstrategi? 
 
I vilken mån har förändringar i samhällsklimatet ändrat börsbolagens 
jämställdhetsstrategi sett ur könsperspektivet? 
 
Till forskningsfrågan; könsdominansen i styrelserna och fullbordas jämställdhetslagens 
syfte? 
 Vilken, vilka yrkeskårer rekryteras till styrelserna sett ur könsperspektivet? 
 
Om det manliga skrået skyddar sina medlemmar via ”bäste bror”-nätverket, uppnås 
inte jämställdhet? 
 
Vilken utbildning genererar mest styrelseledamöter sett ur könsperspektivet? 
 
4.  METODDISKUSSION 
 
För att så effektivt, tillförlitligt och exakt som möjligt, få svar på frågeställningarna i 
detta arbete övervägdes flere alternativa metoder. Orsakerna till den manliga 
dominansen i de stora börsbolagens styrelser och till effekterna av 
attitydundersökningarna, kan utredas både kvalitativt och kvantitativt. Den kvalitativa 
forskningen kan sägas vara en sträng och processinriktad vetenskap som brukar ha en 
induktiv utgångspunkt.  Den kvantitativa forskningen är en exakt och 
resultatorienterad vetenskap som vanligtvis har en hypotetisk-deduktiv ansats. Ur 
epistemologisk och ontologisk ansats är målsättningen med undersökningen att berika 
mänskliga existensen, att fördjupa förståelsen om världen och om oss själva. Den 
djupa etiska meningen är att värdera mänsklig verksamhet. Och att ge forskningen ett 
bidrag som genererar nya frågeställningar inom området och kanske ger nya svar. 
Att närma sig frågeställningarna kvalitativt är att idealisera, och rationalisera världen. 
Man kan endast undersöka människor och deras handlingssätt och de kulturella 
fenomenen på detta sätt. Eftersom den kvantitativa rationaliseringen gör att man 
förlorar innehållet. Med intervjuer, enkäter och observationer, kan en del av 
fenomenet förklaras och en ontologisk verklighet skapas.  Med endast kvalitativ 
utgångspunkt skulle bilden av problemet te sig ensidig och tunn, av en mer 
komplicerad verklighet. Med tanke på utgångspunkt är det problematiska med 
kvinnoforskning, att objektivitet och värdefrihet är svåra att nå. Experiment och 
litteraturstudier är inte aktuella. Experiment kan inte genomföras av praktiska orsaker 
då ämnet tangerar så många nivåer i samhället, och blir stort och omöjligt att greppa. 
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Litteraturstudier skulle inte ge en tillräckligt bred bas att utföra studien på, eftersom 
det valda ämnet forskats så lite i. 
Kvantitativa utgångspunkten, med exakta observationer skulle även rita upp en även 
ensidig bild, som skulle utesluta de samhälleliga och individuella effekterna av frågan. 
Har av denna orsak valt att studera frågan både kvalitativt och kvantitativt. Fast det 
stora egna intresset för frågorna har genererat mycket tankar och antaganden har 
frågorna större samhällelig betydelse och rör sig på så många nivåer, att de bör 
studerats så mångsidigt som möjligt. Kvalitativa metoder ger möjligheten, att studera 
de mera mjuka värdena och de kvantitativa metoderna med hård numerisk data 
backar upp antagandena och ritar upp verkligheten enligt det.  
Fenomenologi och hermeneutik är även som metoder uteslutna. Fenomenologi 
kommer rätt, då fenomenet upplevs som något. I hermeneutiken tolkas systematiska 
betydelser, vilket faller utanför ramen. En fenomenologisk utgångspunkt skulle ha 
ändrat på karaktären av hela undersökningen och dessutom förändrat 
frågeställningarna. Den skulle inte ha kunnat mäta det som intresset ligger i. Detta 
arbete består av delar av helheter och kan därför även beskrivas vara kontextualistisk. 
Tillgängligheten av material alltså olika data-källor har lett till att det är motiverat att 
ta tag i problematiken på så många sätt som möjligt, utforskande (eksplorativt), för att 
ge undersökningen reliabilitet och validitet. Samt att de använda metoderna följer 
goda forskningsetiska grunder. Trinagulering av data-källor är aktuell då vi har 
kvalitativa och kvantitativa observationer samt attitydundersökningar som dessutom 
kombinerar dessa två metoder. 
 
5. METOD OCH MATERIAL  
Eftersom min rubrik innefattar många dimensioner som t.ex. könsfördelning i 
börsbolagens styrelser, jämställdhet, lagar, kvinnors karriärmöjligheter m.m. måste jag 
angripa problematiken strukturellt från många olika håll. Detta ökar möjligheten till 
nya upptäckter, ökar kunskapen och den teoretiska förståelsen. Använder mig därför 
av en explorativ (utforskande) forskningsmetod, som fundamentalt tillåter praktiska 
tillämpningar i fall av att forskningen resulterar i oväntade upptäckter som påverkar 
fortsatta  inriktningen  av  arbetet.   P.  M.  Shields  och  H.  Tajalli  citerar  Dewey  om  
metoden enligt följande: [Exploratory or preliminary research is linked with the micro-
conceptual framework ”working hypothesis”, which signal that conceptualization is in its 
preliminary stages. The working hypothesis is pivotal concept in Dewey’s (1938) theory of 
inquiry. Working hypothesis are a ”provisional, working means of advancing investigation”; 
they lead to discovery of critical facts.]204 För att öka validiteten och reliabiliteten i 
undersökningen brukar jag en s.k. metodologisk triangulering, som kombinerar olika 
metoder. I undersökningen The use of Triangulation in Social Sciencies Reserach 
hänvisar A. Hussein till Fielding & Fielding och Shih på detta sätt: [For completeness 
purposes, researchers use triangulation to increase their in-depth and understanding of the 
phenomenon under investigation by combining multiple methods and theories.] 205  
Triangulering, alltså belyser frågan från tre olika huvudsakliga infallsvinklar. Dessa 
faller under två olika ”metodologiska paraplyn”, som är den kvantitativa och kvalitativa 
metoden. Triangulation is defined as the use of multiple methods mainly qualitative and 
quantitative methods in studying the same phenomenon for the purpose of increasing study 
credibility. This implies that triangulation is the combination of two or more methodological 
approaches, theoretical perspectives, data sources, investigators and analysis methods to study 
the same phenomenon.206 Har  valt  detta  upplägg,  för  att  kunna  göra  en  så  tillförlitlig  
analys, som möjligt med det materialet som står till förfogande. Enligt E. Järvenpää är 
nyttan med triangulering, att man undgår vissa snedvridningar och begränsningar samt 
får en högre validitet och allmängiltighet.207 T. D. Jick beskriver nyttan med metoden 
på följande vis: The benefits of triangulation can include increasing confidence in research 
data, creating innovative ways of understanding a phenomenon, revealing unique findings, 
challenging or integrating theories, and providing a clearer understanding of the problem. 208  
Det finns flera sätt att utföra triangulering på. Enligt V.A. Thurmond kan fem 
huvudtyper särskiljas: triangulering av data källor, undersökande triangulering, metodologisk 
triangulering, teoretisk triangulering och triangulering av data analyser. 209  För denna 
undersökning gäller trianguleringen av data källor. Fördelarna med triangulering av 
data-analyser är enligt J. Kimchi et al. Data-analysis triangulation is the combination of 
two or  more  methods  of  analyzing  data.  These  techniques  can include  different  families  of  
                                                        
204 Shields, P. M and Tajalli, H., (2006) s. 320 
205 Hussein, A. (2009) s. 2. 
206 Ibid s. 8. 
207 Järvenpää E., (02.02.2006). 
208 Jick, Todd D.  (1979) s. 603-611. 
209 Thurmond, V. A(2001). 
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statistical testing or different statistical techniques to determine similarities or validate 
data.210 Metoden torde ge nya dimensioner, eftersom den befintliga och observerade 
informationen blir jämförd med intervjuer och två olika typer av analyser. Esaiasson, P 
& Gilljam, M & Oscarsson, H & Wägnenerud, L. påpekar följande om analysen: 
Analysen går ut på att belägga vad som hänt i en viss situation eller vad som gäller i en 
viss organisation. Man värderar sina källor och ”lägger pussel”, gärna med 
samtalsintervjuer och annat material som grund. 211 I trianguleringen av detta arbete 
behövs det kvantitativa dvs. numerära resultatet, för att avgöra det nuvarande läget 
med könsfördelning i de stora börsbolagens styrelser. Den kvalitativa analysen i detta 
arbete, baserar sig på besöksintervjuer och på redan existerande undersökningar 
gällande för detta ämne relevanta attityder.  
Med den kvantitativa delen av denna undersökning vill jag bl.a. kunna procentuellt 
beskriva könsfördelningen i de stora börsbolagens styrelser. Bolagen, som innefattas i 
denna uppsats, fungerar inom olika namngivna sektorer upptagna av NASDAQ OMX-
börsen i Helsingfors.  Baserar uppgifterna på börsbolagens årliga egentliga 
årsredovisningar som publiceras på deras nätsidor. De färskaste uppgifterna gäller för 
räkenskapsåret 2010, som beskriver situationen den 31.12.2010. Vill undersöka ifall 
könsdominans i företag ger en könslig prägel på bolagets styrelse.  Därför kommer jag 
att indela denna kvantitativa undersökning i fem olika grupper, som i sin tur innefattar 
de behövliga undergrupperna enligt följande: 
A) Företagets verksamhetsområde 
° beskrivning av verksamhetsområdet. 
B) Personalen och könsfördelningen 
° personalens könsfördelning i procent. 
C) Mans- eller kvinnodominerat företag 
° verbalt presenterade resultatet av uträkningarna i punkt B. 
D) Styrelsens könsfördelning 
° antalet manliga och kvinnliga styrelseledamöter i procent. 
E) Styrelsens utbildning 
                                                        
210 Kimchi, J., Polivka, B., & Stevenson, J.S. (1991). 
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° ekonomieutbildning, juridisk utbildning, ingenjörsutbildning och humanistisk 
utbildning i procent av styrelsen. 
Se bilagor sid 7-36. 
 Kommer även att studera styrelsemedlemmarnas utbildning samt om deras 
utbildningsenheter visar någon speciell könslig dominans. Vill med detta utreda, om 
någon utbildning genererar mera styrelseproffs än andra. Detta kan ha en betydelse 
för bl.a. kvinnors karriärmöjligheter. 
Den ena delen av de kvalitativa undersökningarna består av 
besöksintervjuundersökningar och den andra delen av analyser på existerande 
attitydundersökningar.  
Esaiasson,  P  &  Gilljam,  M  &  Oscarsson,  H  &  Wägnenerud,  L.  påpekar  att  fördelarna  
med intervjuerna är många och kan beskrivas enligt följande: 
Samtalsintervjuundersökningar ger goda möjligheter att registrera svar som är 
oväntade. En av de stora poängerna är också möjligheten till uppföljningar. 212 Ämnar 
utföra besöksintervjuerna med omkring 6-8 personer. Dessa personer skall ha insyn i 
börsbolagens styrelsearbete och kan karakteriseras som ”styrelseproffs”. Dessutom vill 
jag intervjua personer som har insyn i styrelserekryteringar samt personer med 
kunskap  om  statlig  bolagsstyrning  såväl  inom  statsförvaltningen  som  inom  de  bolag  
som faller inom ramen av statlig bolagsstyrning. Ungefär hälften av de intervjuade 
representerar den privata sektorn och andra hälften den offentliga sektorn. Hoppas 
finna personer att intervjua av bägge könen, för att ha en jämställd utgångspunkt. Vid 
informantintervjuer är centralitet den vanligaste förekommande urvalsprincipen. I 
dessa undersökningar vill man nå de personer som inom journalistiken kallas ”centralt 
placerade” källor.213 Med dessa resultat vill jag djupare kunna förklara situationen i 
styrelsernas uppsättningar och belysa orsakerna till dessa. Enlig E. Järvenpää är en 
intervju en situation som innehåller växelverkan där båda parterna påverkar varandra. 
Intervjun är välplanerad, initierad och ledd av den som intervjuar. Den som intervjuar 
måste ofta motivera den intervjuade samt upprätthålla situationen. Intervjuaren 
känner till sin roll och den intervjuade rättar sig enligt den. Den intervjuade måste lita 
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på det, att de uppgifter han/hon ger behandlas konfidentiellt.214Har för avsikt att 
genomföra intervjuerna med halvstrukturerade frågor inom detta tema och temats 
underrubriker. Alla intervjuade ställs samma frågor, men behåller mig rätten att 
beroende på svar och situation även ställa ytterligare frågor utanför de färdigt 
formulerade frågorna. Frågeformuläret består av öppna frågor som berör rekrytering 
av chefer och styrelseledamöter, styrelsearbete i allmänhet, kvinnornas betydelse i 
affärslivet och i styrelser, nuvarande lagstiftning och behov av kvotering för att uppnå 
jämställdhet. Se frågeformulär som bilaga sid. 1-6. Med dessa öppna och 
halvstrukturella temafrågor vill jag kartlägga den nuvarande situationen och få fram 
preciseringar om tillvägagångssätten av bl.a. rekryteringsförfaranden, styrelsearbete, 
tankar kring nuvarande jämställdhetslagstiftningen, könets betydelse och om 
eventuella behov att ändra lagstiftningen samt om de mekanismer som styr de 
underliggande strukturerna. Samtida berättelser är mera trovärdiga eftersom 
människor har en stark tendens att glömma och efterrationalisera. 215 Med denna 
uppställning tror jag kunna styra de intervjuade mera strikt till temat och inte ge dem 
för stor rörelsefrihet inom området som berör rubriken ”Styrelsearbete och kön – 
fullbordas jämställdhetslagens syfte i stora börsbolag”. Frågorna för intervjuerna 
utformades, som ett övningsarbete för en metodkurs på Helsingfors Universitet under 
hösten 2011. Förfrågan om möjlighet till intervju sändes per e-post genast efter nyår 
till tio personer. Representanterna för privata sektorn svarade generellt mycket snabbt 
jakande till dessa förfrågningar. Statsmakten och tjänstemännen i ministerierna 
agerade rakt i motsats. Inställningen var förhalande och negativ. Även två 
ministermedarbetare kontaktades per telefon.  Jämställdhetsministerns medarbetare 
sände svar samma dag. Bolgasstyrningsministerns medarbetare lovade i flere repriser, 
att återkomma, men gjorde det aldrig. Utförde de första besöksintervjuerna i snabb 
takt.  Fick  ett  tips  av  en  av  de  intervjuade  om  en  person  med  bästa  insyn  i  statens  
bolagsstyrning. Dessutom framkom det i en intervju uppgifter om ett företag som 
brukar interna könskvoter och en direktör i ledningsgruppen med direkt insyn i 
ärendet.  Båda ”tipsen” kontaktades och intervjuades sedan. Besöksintervjuerna 
utfördes i januari-februari 2012. Stämningen under intervjuerna var positiv och 
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avslappnad och de intervjuade berättade mycket ingående om sina tankar, 
erfarenheter och reflektioner. De flesta utfördes på de intervjuades arbetsplatser. 
Intervjuerna räckte ungefär 30-45 minuter och innefattade 20 öppna frågor indelade i 
sex olika underteman. Könsbalansen för sju intervjuade var tre män och fyra kvinnor. 
De manliga intervjuade var de som hade insyn i de bolag som lyder under statens 
ägarstyrning. Kvinnorna representerade de privata börsbolagen. En av dem var 
representant för ett bolag, som brukar interna könskvoter s.k. ”corporate quotas” eller 
”corporate gender quotas”.  Intervjuade personer: ”Headhunter”  1 Investerings- och placerings- och  egendomsförvaltningsproffs i  ledande ställning  1 Ledningsgruppmedlem (privat) 2 Ledningsgruppsmedlem (under statens ägarstyrning) 1 Styrelseproffs (privata sektorn) 1 Styrelseproffs  (under statens ägarstyr.)  1  Deltagande observation: Metso Abp bolagsstämma 30.3.2011 Neste Oil Abp bolagsstämma 14.4.2011 Nokia Abp bolagsstämma 3.5.2011 Orion Abp, bolagsstämma 31.3.2011 Stockmann Abp bolagsstämma 22.3.2011 
Deltagande observationer för detta arbete har gjorts på fem bolagsstämmor för stora 
börsbolag  under  våren  2011.  På  två  bolagsstämmor  ställdes  frågan  om  varför  så  få  
kvinnor nominerats för styrelsearbete. Inga omröstningar ordnades eller omställningar 
i styrelsernas förslag gjordes. 
De redan existerande undersökningarna om attityder gällande könsfrågor i arbetslivet, 
utgör det ”tredje hörnet ”i trianguleringen 
Det har inom de senaste åren gjorts många undersökningar av bl.a. Elinkeinoelämän 
valtuuskunta (EVA), Arbets- och näringsministeriet samt Iro Reserach Oy, som mätt 
attityder om kön, makt, arbetsliv m.m. Analys på resultaten av dessa utredningar kan 
ge mera och djupare upplysning samt tillföra ytterligare dimensioner till denna 
undersökning. Därmed ökar dess reliabilitet och validitet. Beroende på resultaten, 
hoppas  jag  även  kunna  ge  en  klarare  bild  av  styrelsearbete  och  kön  i  de  stora  
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börsbolagen samt generera idéer och tillföra information för fortsatt forskning på 
området. Begränsar undersökningen till de stora börsbolagen, för att dessa bolag har 
den största ekonomiska makten. I denna undersökning ligger svagheten i att inte alla 
börsbolag i NASDAQ OMX Helsingfors-börsen undersöks och analyseras. De mindre 
börsbolagen och deras verksamhet har en mindre allmän synlighet och kan ha större 
svårigheter att genomföra jämställdhetslagens andemening. Situationen i de stora 
börsbolagen ger bara riktgivande antaganden om helheten. Det skulle ha varit 
intressant, att analysera könsroller, makt- och organisationsteorier djupare i denna 
kontext, men examensarbete för magisterstudier har en mera begränsad karaktär. Den 
könsliga spridningen av de intervjuade är idealisk, även det antal som representerar 
privata bolag och bolag som lyder under statlig bolagsstyrning. De personer som 
ställde upp för intervjuerna kan också konstateras uppfylla kriterierna för centralitet. 
Helheten blir lidande av, att centrala statliga tjänstemän inte ställde upp i 
undersökningen. Gällande metodologiska trianguleringens tredje hörn dvs.  
attitydundersökningarna kan det konstateras, att dessa är några år gamla. Färskare 
undersökningar med lika stort urval (omkring 1000 tillfrågade personer) finns inte för 
tillfället att tillgå. 
Forskningen och litteraturen inom området för könskvoter, kön och makt och 
jämställdhetslagstiftning har inom Norden koncentrerats främst på politiska kvoter. De 
ledande namnen inom den forskningen är danska forskaren Drude Dahlerup, de 
finländska forskarna, Anne Maria Holli, Eeva Raevaara och Sari Pikkala. Den norska 
forskaren Mari Teigen med några kolleger har i flera tillfällen undersökt effekterna av 
den norska kvoteringslagen som innefattar börsbolagen.  216  Den amerikanska 
forskaren med finländska rötter, Mona Lena Krook har i sin tur forskat effekterna av 
kvoterna i hela världen. Forskningen om kvinnor, chefsjobb och ledarskap har 
traditionellt dominerats av amerikaner, den banbrytande inom feminismen är 
Rosabeth  Moss  Kanter.  Rohini  Pande,  Deanna  Ford,  Jean  Lipman-Blumen,  Nancy  E.  
Betz, Barbara Gutek, Louice Fitzgerald tillhör de amerikanska forskare som inom 
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respektive vetenskaper tangerat eller fördjupat sig i ämnet kvinnor och karriärer. I 
England är kända namn James Newell, Joni Lovenduski, David L. Collision och Jeff R. 
Hearn. Från Sverige kommer kända namn som Anita Göransson, Anna Wahl, Mats 
Alvesson och Charlotte Holgersson som studerat makt och dess effekter inom 
affärslivet. Yvonne Due Billing är från Danmark och Silvia Gherardi och Barbara Poggio 
från Italien. De italienska sociologerna Gaetano Mosca och Vilfredo Pareto, engelska 
sociologen Thomas Bottomore samt amerikanerna Alfred Chandler och James 
Burnham är forskare från 1900-talets första hälft som myntat grundläggande tankar 
om eliter och strategier, som fortfarande visar sig vara aktuella i detta arbete. 
Inom forskning och litteratur finns det många definitioner och inriktningar av 
feminismen, som tangeras i detta arbete utan större fördjupning. 
Det förekommer inom feminismen och könsforskning olika ontologiska och 
epistemologiska ståndpunkter m.a.o. antaganden om den sociala verklighetens 
karaktär av grundläggande art och på vilket sätt man kan utveckla förståelsen av 
den.217 Kan inte anta bara ett enda perspektiv eftersom dessa makteliter (medlemmar 
av bolagsstyrelser och ledningsgrupper samt maktkoncentrationer inom och nära dem) 
som studeras, kan till nytta för detta arbete, ses från bl.a. organisationsteoretiska, 
psykologiska, sociologiska och nationalekonomiska ståndpunkten. Det vidgar 
förståelsen av problematiken, att försöka belysa frågan från så många perspektiv och 
ståndpunkter som möjligt. För helheten är det viktigt, att inte endast det svagare 
könets ståndpunkter behandlas till fördel och det starkare könets till nackdel. Utan 
man försöker sträva till opartiskhet och till, att förstå mekanismerna och följderna av 
helheten. Alvesson et al. beskriver, att det ur managementperspektiv finns anledning, 
att känna oro över det ineffektiva utnyttjandet av mänskliga resurser som orsakas av 
det  nuvarande  könsmönstret.  Orsakerna  till  det  kan  försöka  spåras  via  perspektivet  
med kön som variabel.  
Det feministiska ståndpunktsperspektivet utgår från, att kvinnor har specifika 
erfarenheter och/eller intressen som skiljer sig från de flesta mäns erfarenheter 
och/eller intressen. 218 De politiska kvoterna och den forskning som hänförs till den har 
                                                        
217 Alvesson, M & Billing, Y D,(2011), s. 45. 




strukturellt präglat det som finns skrivet om könskvoterna. Utgår från att dessa 
teoretiska referensramar för politiska könskvoter kan, med vissa modifieringar, brukas 
på forskning gällande könskvoter inom privata sektorn. Kvoterna kan alltså grovt delas 
in i politiska, administrativa och sådana som förekommer inom affärslivet.  
Nordiska rådet har även initierat till flera enskilda och samnordiska undersökningar om 
kön, kvoter och makt i Norden. Dessa har främst berört den parlamentariska 
representationen och de nordiska särdragen av jämställdhet. När det gäller privata 
sektorn har bl.a. regeringskansliet i Sverige och nordiska rådets landsrapporter, tagit 
upp börsbolag och den kvinnliga representationen. 219 
Europeiska kommissionen, EUROSTAT, LIS, Euroclear, olika nätverk, 
intresseorganisationer samt flera forskningar har bistått med värdefulla statistiska 
uppgifter om bl.a. kvinnlig representation och löneskillnader. 220 
Norge och Island är de enda nordiska länderna, som tillämpar numerära könskvoter, 
som förutom den offentliga sektorn även innefattar de privata bolagen.  Från dessa 
                                                        
219 Regeringskansliet, Justitiedepartementet.(2006), Ds 2006:11, Regeringskansliet, 
Utbildningsdepartementet, SOU(Statens offentliga utredningar) 2003:16, Nordiska 
ministerrådets publikationer (2009), TemaNord 2009:569. 
220 Catalyst. Women in Corporate Management. European PWN Board women Monitor 2010, Europeiska kommissionen, pressmeddelande 5.3.2010, EUROSTAT, 
Gender Pay Gap 2009, LIS, EVA(24.9.2007), Naisten johtamat yritykset ja kannattavuus 
, Cross-National Data-Center in Luxembourg, McKinsey &Company (2010), Women 
matter, Suomen Asiakastieto Oy (11.7.2005), Naisjohtajat tekevät tulosta, Yle/Nyheter 
(22.9.2011 klo 20.30 och 21.50 ), Naiset politiikassa, Kauhanen, a & Napari, S, Työurat 
Suomessa – onko sukupuolella merkitystä?, Keskuskauppakamarin selvitys( 30.9.2011), 
Miehet johtavat pörssiyhtiöiden liiketoimintoja, Naiset päätyvät tukitoimien johtoon, 
Elinkeinoelämän keskusliitto (EK), (31.5.2011), Naiset ja miehet työelämässä – 
johtajuus ja urakehitys, Europa, Euroopan komission Suomen edustuston 
verkkojulkaisu (9.3.2010), Helsingin Sanomat, (26.8.2011), Helsingin Sanomat 
(10.10.2011), Helsingin Sanomat (26.10.2011), Newsweek (September 26, 2011), 
Pabring, B (NIKK magasin 1 2008) Jämställt bara där det syns - en intervju med 
professor Anita Göransson, Pörssisäätiö (29.7.2010), Statsrådets 
kommunikationsenhet,(4.11.2011), Pressmeddelande 315/2011, Öppenhet, 
långsiktighet och ansvarsfullhet är tyngdpunkterna i ägarpolitiken, Studentbladet 
(9/2008), Suomen Kuvalehti (9.3.2010), Haluatko kiintiönaiseksi pörssiyhtiöön?, 
Talouselämä(Nr 11, 25.3.2011), The New York Times, (22.3.2010)Using Quotas to Raise 
the Glass Ceiling, Työelämän tutkimus 2-3/2004, (2004), Tienari, J & Meriläinen, S & 
Lang, G, Viisas Raha (8/2011).  
 
länder finns det även forskningsresultat som omfattar den privata sektorn. 221 
Diskussioner om behov av dylik lagstiftning pågår i de andra nordiska länderna och i 
många europeiska länder. Det har i flera länder gjorts många utredningar om behovet 
av påtvingande jämställdhetslagstiftning.  
I Sverige har det lett till att, börsbolagen (inte de största) frivilligt ökat antalet kvinnor i 
ledande positioner.222 Det kan ses som en självregleringsåtgärd, för att undgå en stram 
lag med hårda sanktioner, likt den som stiftats i Norge och på Island. Den norska lagen 
ger långtgående befogenheter för myndigheter att ingripa om lagen inte följs. I 
yttersta fall kan bolagen upplösas. På Island har svallvågorna av finanskrisen från 2008 
eskalerat jämställdhetsåtgärderna även på den privata sektorn. Den isländska 
lagstiftningen på området är nu den stramaste i Norden. 
I Finland har debatten, om främst könskvoter pågått i många år.  Den debatten har 
intensifierats i medierna, under hösten 2011. 223Även Centralhandelskammaren gett ut 
en utredning som hävdar att männen sköter om den operativa ledningen och 
kvinnorna basar för stödfunktionerna. Denna utredning, som på finska heter ”Miehet 
johtavat pörssiyhtiöiden liiketoimintoja – naiset päätyvät tukitoimintoihin”, har gett upphov 
till många artiklar och utredningar, den senaste tiden.  
Materialet för undersökningen består av litteratur och artiklar. Litteraturen 
härstammar från Universitetets bibliotek, Statsvetenskapliga fakultetens bibliotek och 
Svenska handelshögskolans bibliotek. Har först studerat kvinnoforskning med 
tyngdpunkt på politiska kvoter och forskning kring dem runt omkring världen, men 
med fokus på de nordiska länderna. Från denna litteratur härleddes den forskning som 
                                                        
221 Niskanen, K (ed.) (2011), Storvik, A and Teigen, M (2010), Teigen, M and 
Heidenreich, V. (2010), Keskuskauppakamarin selvitys( 30.9.2011). 
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finns, att tillgå om privata sektorns procentuella könskvoter är till stor del från Norge. 
Eftersom de strikta procentuella könskvoterna brukats där i endast några år är 
forskningsresultaten ännu relativt få.  Utredningar av olika intresseorganisationer, EU, 
Nordiska ministerrådet, ministerier i olika nordiska länder samt det stora antalet 
artiklar i olika tidningar och databaser vittnar om att ämnet är aktuellt.  Statistik över 
utbildning har samlats från Statistikcentralen, Stakes som är tillförlitliga statliga verk. 
Egen datainsamling för utbildningens del skedde i samband med datainsamlingen av 
de stora börsbolagen. De samlades in från respektive 28 börsbolagens hemsidor och 
från de utsatta uppgifterna från AGM 2011 (Annual General Meeting). De sju 
besöksintervjuerna, med strukturerade frågor, av centrala personer genererade 278 
minuter och 17 sekunder intervjuer som transkriberades till 55 sidor material. 
Undersökningen skulle ha fått bättre validitet och reliabilitet om 
attitydundersökningen kunde ha genomförts själv med designade frågor för speciellt 
denna frågeställning. Antalet besöksintervjuer kunde ha varit avsevärt flera och det 
skulle ha varit viktigt att även ha statsmaktens åsikter i med i denna undersökning. 
Tidsbrist och brist på ekonomiska förutsättningar är orsakerna till utformningen på 
detta sätt. 
Källmaterialet är noga genomgånget i alla de tillgängliga databaserna. Några, främst 
nya amerikanska ledarskapsböcker med könsperspektiv, var för dyra att inhandla och 
fanns tyvärr heller inte i biblioteken i detta land. Uppgifterna om börsbolagens 
statistisk kan anses vara tillförlitliga, eftersom den informationen kan nås av alla 





6.  ANALYSOBJEKT 
 
6.1.  Börsnoterade storföretag 
 
Börsbolag är företag vars aktier noteras på värdepappersbörsens lista. Aktierna är 
föremål för offentlig handel. Alla stora finländska börsföretag är s.k. Publika aktiebolag 
som har förkortningen Abp (Aktiebolag Publik) efter namnet.  
Har valt att studera könsfördelningen i styrelserna för de s.k. Large Cap -företagen som 
är  noterade  på  NASDAQ  OMX  Nordic  Helsingforslistan.  NASDAQ  OMX  Inc.  är  en  av  
världens största företag som utövar  
börshandel. På Large Cap-listan tas upp företag vars börsvärde överstiger en miljard 
euro. För att noteras på börsen krävas att företaget har en historik på tre år och 
dokumenterade finansiella resurser. Minst 25 % av aktiekapitalet skall vara i allmän 
ägo. Aktiebolag styrs främst av bolagsstämman, styrelsen, verkställande direktören och 
revisorerna. Företagen är indelade här under i olika sektorer efter bransch tillhörighet 
enligt GICS (Global Industry Classification Standard) som används av börser över hela 
världen. 
 
Uppgifterna för de olika företagens nyckeltal är tagna ur de årsredovisningar från 2010 
som presenterats för företagens bolagsstämmor. Dessa uppgifter är publicerade på 
respektive företags hemsidor. 
Har begränsat materialet till den del som är väsentlig för syftet, att söka orsakerna till 








Tabell 13: KÖNSFÖRDELNINGEN FÖR BOLAGSSTYRELSERNA I DE STORA BÖRSBOLAGEN 





Källa: Tabell 2 (se bilagor) 
 
Könsfördelningen med dryga en fjärdedel kvinnor och nästa tre fjärdedelar män, är 
inte riktigt än vad jämställdhetslagens andemening om 40 % kvinnor betyder.  
Medelåldern i styrelserna var året 2010 ungefär 55 år.224  
I detta nu är antalet 229 ledamöter varav 62 är kvinnor, för de 28 största bolagen. Om 
jämställdhetslagen skulle tolkas strikt skulle det finnas minst 92 kvinnor i dessa 
styrelser. För det skulle det krävas en ökning på minst 30 kvinnor i antal. 
Anställda i dessa 28 bolag är till 65,15 % män och till 34,85 % kvinnor. Antalet anställda 
följer ganska bra det minsta krav man har av könsfördelning för att vara jämställda. 
Detta gäller visserligen antalet anställda. Det borde göra en god grund att sträva till 
även i företagsledningen och administrationen. 
Tabell  14:  KÖNSFÖRDELNING  I  STYRELSERNA  FÖR  LARGE  CAP  –  
FÖRETAGEN PÅ HELSINGFORS BÖRSEN ENLIGT INDUSTRI 






 Källa: Tabell 2 se bilagor 
Dessa stora börsbolag sysselsätter omkring 440 000 personer. Ungefär 285 000 män 
och ungefär 152 000 kvinnor. Mansdominansen är betydlig även bland de anställda. 
Man kunde på basen av det kalla de 28 största börsbolagen för mycket manliga 
domäner. 
I den grafiska uppställningen framgår, att dagligvaror, konsumtionsvaror och – tjänster 
samt hälsovård har de mest mansdominanta styrelserna. Dessa tre industrigrenar är 
även de som har de flesta kvinnliga anställda. De tre industrierna sysselsätter knappt 
50 000 personer.  
 
I tabell 15 jämförs industriernas könsdominans med styrelsernas könsfördelning. 
Industrins könsdominans beskriver det dominerande antalet av ett kön i procent. 
Styrelsernas könsdominans i procent visar det dominerande könet i styrelserna per 
industri. Av de tio industrierna är fyra kvinnodominerade. Alla styrelser är 
mansdominerade. 
Tabell 15: INDUSTRIER ENLIGT DOMINERANDE KÖN OCH STYRELSERNAS 
KÖNSFÖRDELNING I PROCENT. 
INDUSTRI INDUSTRINS 
KÖNSDOMINANS I % 
STYRELSEERNAS 
KÖNSDOMINANS I %  
ENERGI MÄN 69,5 % MÄN 62,5 % 
INDUSTRIVAROR MÄN 82.6 MÄN 69,75 % 
BASINDUSTRI MÄN 85.4 MÄN 79,5 % 
KONSUMTIONSVAROR KVINNOR 57 % MÄN 71 % 















DAGLIGVAROR KVINNOR 61 % MÄN 86 % 
HÄLSOVÅRD KVINNOR 63 % MÄN 83,5 % 
FINANS KVINNOR 68,5 % MÄN 67,5 % 
IT MÄN 66 % MÄN 76,5 % 
TELEKOMMUNIKATION MÄN 57,5 MÄN 67,5 % 
KRAFTFÖRSÖRJNING MÄN 71 % MÄN 57 % 
 
 
Det framgår mycket tydligt i tabellen, att de mest kvinnodominerade industrierna har 
de mest mansdominerande styrelserna. Särskilt gäller det för industrierna dagligvaror 
med till 86 % manlig dominans i styrelsen och hälsovård med 83,5 % manlig dominans i 
styrelsen. 
Finansbranschen med många kvinnliga anställda (68,5 %) har i ögonen fallande samma 
proportion, men av män i sina styrelser (67,5 %).  
Energi och kraftförsörjning är industrier i börsen som består av bara ett företag. Bägge 
bolagen är visserligen mansdominerade, men styrelsernas uppsättning med omkring 
60 % män och omkring 40 % kvinnor, borde fungera som exempel för de andra bolagen 
av det ideal som minst eftersträvas i lagstiftningen. 
Det är klart att dessa 28 stora börsbolag på Helsingfors-börsen står för mycket 
omsättning i euro och är arbetsgivare för 440 000 anställda runtomkring världen.  
Styrelsemedlemmarna förvaltar alltså mycket pengar och många arbetsplatser. Mera 





Se nästa sida. Tabell 16: ARVODEN FÖR STYRELSELEDAMÖTERNA UNDER 
RÄKENSKAPSÅRET 2010  
 
  
FÖRETAG ORDFÖRANDE VICEORDF. LEDAMÖTER 
 EUR/ÅR EUR/ÅR EUR/ÅR 
    
ENERGI    
NESTEOIL 66000 49200 35400 
    
INDUSTRIVAROR OCH INDUSTRITJÄNSTER 
KEMIRA 74000 45000 36000 
OUTOKUMPU 80000 45500 36000 
RAUTARUUKKI 72000 44000 34000 
STORAENSO 170000 100000 70000 
TALVIVAARA 120000 69000 48000 
UPM-
KYMMENE 175000 120000 95000 
    
BASINDUSTRI   
CARGOTEC 80000 55000 40000 
KONE 54000 44000 33000 
KONECRANES 105000 67000 42000 
METSO 100000 60000 48000 
OUTOTEC 72000 36000 36000 
WÄRTSILÄ 120000 90000 60000 
YIT 79200 60000 46800 
    
KONSUMTIONSVAROR OCH KONSUMENTTJÄNSTER 
FISKARS 80000 55000 40000 
NOKIAN 
RENK. 80000  40000 
SANOMA 102000 78000 66000 
STOCKMANN 76000 49000 38000 
    
DAGLIGVAROR   
KESKO 87000  42000 
    
HÄLSOVÅRD   
ORION 76000 51000 38000 
    
FINANS    
NORDEA 252000 97650 75600 
POHJOLA 96000 66000 54000 
SAMPO 160000 100000 80000 
    
IT    
TIETO 72000 48000 31500 
NOKIA 440000 150000 130000 
    
TELEKOMMUNIKATION   
ELISA 108000 72000 60000 
TELIASONERA *1100000  *450000 
    
KRAFTFÖRSÖRJNING   
FORTUM 75000 57000 40000 
    
*ARVODE I SEK, GÄLLER TELIASONERA  
 De årliga arvodena för styrelseledamöterna varierar mellan 31 500 -130 000 
euro/året.  Detta kan jämföras med medianinkomsten 24 000 euro/året, som gäller för 
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inkomsttagare både i Nyland och i Helsingfors.225 Många styrelseledamöter är med i 
flere syrelser. Ordföranden för styrelserna har årsarvoden mellan 54 000 -440 000 
euro. Viceordföranden förtjänar mindre.  
 
6.2.  Högskoleutbildning/Examen 
Av hela den 15 år fyllda befolkningen i Finland på cirka 4,5 miljoner personer året 
2010,  hade  1  246  847  personer  avlagt  en  högskoleexamen.   Detta  utgör  27,8  %  av  
befolkningen.  Av de som avlagt högskoleexamen var 56,7 % kvinnor. 226Det finns 
tecken på att antalet kvinnor kommer att fortsatt öka inom universiteten. Redan i 
gymnasiestadiet är kvinnornas andel 65 %.  Statistikcentralen har följt upp den grupp 
som  avslutade  grundskolan  1994  och  funnit  att,  28  %  av  männen  och  45  %  av  
kvinnorna har högskoleexamen. 227 
Tabell: 17 
Den  15  år  fyllda  befolkningen  som  avlagt  examen  på  högskolenivå  året  2010.  
Män/Kvinnor, procent/antal av dem som avlagt examen. 
Utbildningsnivå Män % (antal) Kvinnor % (antal) 
   
Högskoleutbildning 
totalt av hela 
befolkningen 
24,7    (539 628) 30,7  (707 219) 
   
Lägre högskolenivå 8,8       (176 959) 9,5     (218 903) 
Högre högskolenivå 7,2       (157 587) 8,0     (185 011) 
Forskarutbildning 1,0       (21 431) 0,6     (14 673) 
Licentiatexamen 0,3       (5 637) 0,2     (3 912) 
Doktorsexamen 0,7       (15 794) 0,4     (10 761) 
   
 
Källa: Utbildning 2011. Statistikcentralen 
Av hela befolkningen utgör kvinnorna knappa majoriteten av de högskoleutbildade på 
högre och på lägre högskolenivå. Det sker dock en tydlig omvändning i könsbalansen 
för ännu högre examen. Då man studerar forskarutbildning, licentiatexamen och 
doktorsexamen utgör kvinnorna endast 40 % av de utbildade och examinerade. Det 
tyder på att kvinnorna har en aning mindre benägenhet, att fortsätta studierna efter 
                                                        
225 Cornér, S & Ekström, J & Starck, C (2012), s. 58. 
226 Statistikcentralen (2011). 
227 Tilastokeskus (2009). 
avlagd magisterexamen. 228  Orsakerna  till  att  antalet  kvinnor  avtar  efter  
magisterexamen kan finnas i rollackumuleringsteorin och rollkonfliktteorin.  
Kvinnorna strävar inte heller lika högt upp i karriären med sina studier, som männen. 
Kvinnornas yrkesval är fortfarande könsbundet traditionella och förmågan att skapa 
nätverk sämre.  
Männen väljer ju oftare lång matematik och kvinnor språk redan i gymnasiet. 229 
Benägenheten, att välja inriktning har bibehållits likriktad i jämförelsegruppen från 
1994: männen väljer oftast teknik och transport och kvinnorna är intresserade av 
social- och hälsovård samt administration.230  
Att kvinnor skulle ha ojämlika möjligheter till studier tyder inget på, tvärtom verkar 
det som antalet kvinnor kommer att öka bland studeranden. Antalet män som 
arbetar ökar från 18 åringar uppåt kraftigt – männen är inskrivna som studeranden, 
men arbetar dels för att finansiera studierna. Detta fördröjer ytterligare 
studietiden.231 Ur könsperspektivet är utvecklingen nu en aning oroande för det 
manliga könets del. Då man utvärderar situationen i dag är det viktigt att känna till 
att generationerna som nu är i makt har studerat på högskolor och universitet 
under 1960 -70- och 80-talen.  
De politiska värderingarna ändrades och radikaliserades bland de som studerade på 
60-talet alltså bland 60-talisterna. Studietiden förlängdes på 1960 -70-talen i medeltal 
6 år. Orsakerna till det var enlig studeranden på Helsingfors universitet, 
vänstersympatier, välvilliga inställningen till jämställdhet och demokrati. Den 
efterkrigstida förändringen i samhället visar sig starkast bland denna generation.232 
 
I åldersklassen 55-59 år har cirka 30 000 män universitetsutbildning medan bara 
omkring 24 000 av kvinnorna i samma åldersklass har det. Motsvarande siffror för 45-
49 åringar är omkring 32 000 män och omkring 33 000 kvinnor. I den åldersklassen har 
kvinnorna redan fler examen än männen.  Som jämförelse har 62 000 kvinnor och bara  
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37 000 män utbildning på universitetsnivå i åldersklassen 25-29 åringar.233 
Då man nu studerar de olika utbildningsenheterna, för universitetsexamen blir första 
intrycket,  att  det  hela  är  mycket  kvinnodominerat.  Det  andra  intrycket  är  det  stora  
antalet utexaminerade män i teknik- och försvarsvetenskaper(se tabell 4 på följande 
sida). Enligt Stakes undersökning om könsbalans gällande högskolning och 
arbetsmarknaden – en europeisk jämförelse: De mansdominerade utbildningarna är 
tydligt Tekniska högskolan, juridiska fakulteten och Svenska handelshögskolan. Trots 
allt är antalet examinerade från universitet och högskolor till 64 % kvinnor.234  
Eftersom Tekniska högskolan och Helsingin kauppakorkeakoulu är nu en del av Aalto-
universitetet och endast Svenska Handelshögskolan en fristående enhet, förändras 
statistikens uppställning. Man ser särskilt tydlig skillnaden i könsbalansen bl.a. vid 
Aalto-universitetet. Tampereen teknillinen yliopisto och Lappeenrannan teknillinen 
yliopisto där de examinerade är till omkring 70 % män (samt naturligtvis 
försvarshögskolan med 97,6 %, som blir marginell för denna undersökning).  
 
 









Totalt 29 118 12 374 16 744 
Helsingfors universitet 5 805 1 698 4 107 
Åbo Akademi 880 320 560 
Oulun yliopisto 2 738 1 249 1 489 
Tampereen yliopisto 2 144 598 1 546 
Jyväskylän yliopisto 2 628 823 1 805 
Svenska handelshögskolan 403 193 210 
Vaasan yliopisto 732 301 431 
Lappeenrannan teknillinen yliopisto 1 243 839 404 
Tampereen teknillinen yliopisto 2 092 1 578 514 
Sibelius-Akademin 267 101 166 
Lapin yliopisto 817 191 626 
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Teaterhögskolan 87 33 54 
Bildkonstakademin 36 11 25 
Försvarshögskolan 127 124 3 
Aalto-universitetet 3 684 2 559 1 125 
Itä-Suomen yliopisto 2 499 818 1 681 
Turun yliopisto 2 936 938 1 998 
 
Källa: 
Finlands officiella statistik (FOS): Universitetsutbildning [e-publikation].?Helsingfors: 
Statistikcentralen [hänvisat: 8.4.2012].?Åtkomstsätt: 
http://www.stat.fi/til/yop/2010/02/yop_2010_02_2011-06-16_tau_001_fi.html. 
Könsfördelningen av de utexaminerade år 2010 visar en dominerande röd färgsättning 

















Källa: Finlands officiella statistik (FOS): Universitetsutbildning [e-publikation].?Helsingfors: 
Statistikcentralen [hänvisat: 8.4.2012].?Åtkomstsätt: 
http://www.stat.fi/til/yop/2010/02/yop_2010_02_2011-06-16_tau_001_fi.html 






















Av det stora antalet manliga ekonomer i makt, syns det än inte ett spår av i dessa 
tabeller och utredningar .235  
De flesta styrelseledamöterna för de börsnoterade ”Large Cap”-företagen, har avlagt 
en högskoleexamen. Av totalt 245 examen i de tjugoåtta stora börsbolagens styrelser 
året 2010 (se tabell 2 i bilagorna), är fördelningen följande: 
Tabell 20: Styrelseledamöternas examen 2010 
Ekonomi 110  (44,9 %) 
Teknik 70     (28,6 %) 
Juridik 28     (11,4 %) 
Annat 37     (15,1 %) 
 
Den första (ekonomi) innefattar all ekonomisk utbildning, från kandidatnivån till doktor 
eller motsvarande utländsk examen. Huvudgruppen Teknik innefattar all utbildning 
som leder till diplomingenjör eller till högre examen. Juridik innefattar examen från 
kandidatnivån uppåt. Annat-gruppen innefattar alla andra högskole- eller 
universitetsexamen som t.ex. politices kandidat, filosofie magister osv. upp till 
doktorsgraden. Det förekommer ledamöter med dubbel- och t.o.m. tredubbel examen. 
I denna uppställning har varje examen räknats skilt för sig. 
Majoriteten av styrelseledamöterna i de stora börsbolagen har examen på 
magisternivå. Det är troligt att åtminstone en del av examen, gäller främst för de 
utländska styrelseledamöterna, är presterade annanstans än i Finland.  
Största delen av styrelseledamöterna har dock utbildats inom landets gränser. Med 
kunskap om, att majoriteten av ledamöter har examen i ekonomi och teknik och i viss 
mån juridik, är följande uppställning motiverad, som visar antalet examinerade 
magistrar från dessa alla kunskapsområden från de finska universiteten. Totala antalet 
magistrar året 2009 är 10 535. 
 
Tabell 21: Könsfördelning för magistrar året 2009 
 
 







Källa: Undervisningsministeriet, KOTA-databasen. 
https://kotaplus.csc.fi/online/Haku.do (hämtad 13.4.2012) 
 






Källa: Undervisningsministeriet, KOTA-databasen. 
https://kotaplus.csc.fi/online/Haku.do (hämtad 13.4.2012) Samt tabell 6. 
 
Ekonomer: Antalet ekonomer är 11,1 % av alla examinerade.  
Antalet ekonomer i styrelserna för de stora börsbolagen är 44,9 % . 
Det finns ungefär fyra gånger mera ekonomer i styrelserna jämfört med andra 
vetenskaper och antalet examinerade. Antalet ekonomer är nästan hälften av alla i 
styrelserna. Jurister: Det finns 3,2 % jurister  av de examinerade och antalet  jurister  i  
styrelserna  är  11,4  %.  Det  finns  tre  och  en  halv  gånger  mera  jurister  i  styrelserna  





































Examinerade enligt vetenskap(2009) samt 














styrelseplats innehas av en jurist. Teknologer:  Det  finns  26,7  %  teknologer  av  de  
examinerade och antalet teknologer i styrelserna är 28,6 %. Antalet teknologer är 
ungefär samma jämfört med andra vetenskaper och antalet examinerade.  Nästan en 
tredjedel av styrelseplatserna innehas av teknologer. Annat: Det finns 59 % av gruppen 
andra vetenskaper av de examinerade och antalet andra vetenskaper är 15,1 % i 
styrelserna. 
Antalet andra vetenskaper är ungefär tre gånger mindre jämfört med andra 
vetenskaper och antalet examinerade.  Ungefär en sjättedel av styrelserna har 
representanter från andra vetenskaper. Dessa siffror kan inte direkt praktiseras för 
styrelsernas uppsättning. I stället markerar de storleksordningar för hur olika 
vetenskaper är representerade.  
Tabell 23: Högre högskoleexamen i ekonomi, teknik och juridik:  
 
 
Källa: Undervisningsministeriet, KOTA-databasen. 
https://kotaplus.csc.fi/online/Haku.do (hämtad 13.4.2012) 
Totalt utgör det 4324 personer, med högre högskoleexamen i ekonomi, teknik och 
juridik. Det står för omkring 40 % av de totalt drygt 10 000 utexaminerade magistrarna. 
Då dessa tre utbildningar representeras till 84,9 % (218/245 examen) i styrelserna, blir 
Annat-gruppens examen mer marginella med tanke på styrelseuppdrag.  Grovt sagt 
betyder det, att de cirka 6 200 examinerade magistrarna i alla andra vetenskaper utgör 
Helsingfors Universitet 
juridiska fakulteten 183
Oulun yliopisto tekniska 


























juridik 80, teknik 7
ekonomi 171
Total 4324 med 




poolen för 15 % av styrelseplatserna. Med pool menas i detta sammanhang, från en 
hur stor mängd magistrar/utbildningar en viss procent av styrelseledamöter väljs.  
Enligt tabell 2 (se bilagor) och tabell 20, har 110 styrelseledamöter, alltså 44,9 % 
examen  i  ekonomi,  av  totalt  245  examen.  Det  är  nästan  hälften  av  alla  
styrelseledamöter  i  de  stora  börsbolagen  som  är  ekonomer.  Det  utmynnar  i,  att  
statistiken för ekonomiutbildningen ter sig särskilt intressant, med tanke på den årliga 
mängden av ekonomiemagistrar.  
Tabell 24: Ekonomiemagistrar 2009 
 
Jyväskylän yliopisto 110 
Oulun yliopisto 138 
Tampereen yliopisto 76 
Åbo Akademi 33 








Svenska Handelshögskolan 122 
Turun kauppakorkekoulu 171 
totalt 1175 
Källa: Undervisningsministeriet, KOTA-databasen. 
https://kotaplus.csc.fi/online/Haku.do (hämtad 13.4.2012) 
 
Tio universitet i Finland utbildar ekonomiemagistrar. De största enheterna är Helsingin 
kauppakorkeakoulu, som tillhör Aalto-universitet, Lappeenrannan teknillinen yliopisto 
och Turun kauppakorkekoulu, som är en del av Turun yliopisto. Eftersom ekonomernas 
antal är endast 11,1 % av de examinerade är utbildningen som har makten i nästan 
hälften av styrelserna, den bästa att välja för att få en bra karriär inom affärslivet. 
Kunskapen om ”den rätta utbildningen” är viktig för dem som planerar sin framtid och 
vill göra en karriär som leder upp till makteliten. Efter en bra och välvald utbildning och 
lysande karriär, kan platsen som styrelseledamot för ett stort börsbolag öppna sig. Vid 
rekrytering av styrelseledamöter spelar många faktorer in. En av dem är utbildningen.  
I tabell 25 och 26 åskodliggörs fördelningen av utbildningsresurserna i styrelserna för 
respektive industrier. Ekonomerna utgör en majoritetsgrupp i 7 av 10 industrier. 
Endast gällande telekommunikation och industrivaror är antalet diplomingenjörer 
tydligt större än antalet ekonomer.  Alla styrelserna har betydande andel ekonomer. 
Tabell  25:  EXAMENSFÖRDELNING I STYRELSERNA FÖR LARGE CAP-FÖRETAGEN PÅ 
HELSINGFORS BÖRSEN ENLIGT INDUSTRIOMRÅDE.  
 
 
Källa: Tabell 2 i bilagor 
Inom industrin kraftförsörjning är det anmärkningsvärt, att det inte finns någon med 
teknisk utbildning i styrelsen. Samt att grupperna ekonomer och annat balanserar 
jämt.  
Industriområdena energi samt dagligvaror har inga jurister i sina styrelser. Det kan 
kanske förklaras med att, sekreterarna för styrelserna bör vara juridiskt kunniga och 
dessa utses vanligen inom företagens egna ledningsgrupper. Sekreterarna för 
styrelserna räknas inte med antalet styrelsemedlemmar. En annan orsak kan finnas i 
att inom dessa industrier har man inte produktion med patent eller andra strategiska 
ärenden och områden, som kräver även mycket juridisk kunskap i styrelsearbetet. 
Tabell 26: EXAMENSFÖRDELNING I STORA INDUSTRILLA BÖRSBOLAG ENLIGT  PROCENT 
 Ekonomi % Teknik % Juridik % Annat % 
Energi 50 37.5 0 12.5 
Industrivaror 34 42.5 8.5 15 
Basindustri 45 30 12.5 12.5 
Konsumtionsvaror 47 19.5 14 19.5 
Dagligvaror 57 14.4 0 28.6 
Hälsovård 44.5 33.3 11.1 11.1 
Finans 55 10 25 10 
It 52 30 5 13 
Telekommunikation 40 46.5 6.75 6.75 

















Krafförsörjning 43 0 14 43 
 46.75 26.37 9.685 17.195 
 
För denna undersökning har kunskapen om dels könsfördelningen på universiteten, de 
olika utbildningarna inom universiteten, antalet examinerade och dels fördelningen av 




Besöksintervjuerna utfördes i januari-februari 2012. Mera om metoden i kapitel 4. 
Metod och material. 
 DE INTERVJUADE: (Tre män och fyra kvinnor)  Styrelseproffs (privat), intervjuad 4.1.2012  Ledningsgruppsmedlem,(statens ägarstyrning), intervjuad 5.1.2012   Styrelseproffs (statens ägarstyr.), intervjuad 12.1.2012  ”Headhunter”, intervjuad 20.1.2012   Ledningsgruppmedlem (privat), intervjuad 23.1.2012   Investerings-, placerings- och egendomsförvaltningsproffs i  ledande ställning, intervjuad 6.2.2012     Ledningsgruppsmedlem (privat), intervjuad 22.2.2012  
 
De åsikter och tankar som beslutsfattarna i affärslivet framförde i intervjuerna, som 
handlade om styrelsearbete och kön – fullbordas jämställdhetslagens syfte i de stora 
börsbolagen, var i många fall likriktade och i lika många fall mycket olika. Det som kan 
konstateras mera generellt är att de funderingarna som florerar bland dessa 
beslutsfattare i affärslivet alltså hos makteliten, är starka. De är också riktgivande för 
könmaktsordningen i de stora börsbolagen just nu. Makteliten är nämligen också 
opinionsbildare. 
Kvinnorna kommer inte åt, att få de erfarenheter som behövs för karriär inom 
affärslivet. Det symptomatiska är att segregeringen av finländska arbetsmarknaden 
både vertikalt och horisontellt påverkar utfallet fortfarande starkt. Det mycket 
omtalade glastaket tycker det flesta intervjuade, att existerar.  
”Jo, dedär. Säkert finns det en del. Vi gjorde här fem små undersökningar där de 
konstaterades, att det finns glastak, glasvägg och glasdörr. Alltså det att det är svårt att 
avancera mellan funktionerna och att det är svårt att i rekryteringsprocessen, bli 
rekryterad”.236 
Om tankarna, att det skulle finnas jämställdhet i arbetslivet ryggade de flesta 
intervjuade till.  
”Nej! Det är ju bara att titta på statistiken. Ju högre upp i organisationerna du går, desto mera lyser 
kvinnorna med sin frånvaro”.237  
Fortfarande är också lönesättningen diskriminerande. Kvinnorna förtjänar sämre, för 
att  man inte ser dem vara värda mera lön. 
”Säkert inte. Är det inte så, att man kan säga att kvinnans euro är helt annat än 
männens euro. Mest ser man det på ledningsgruppsnivån. Det borde finnas många fler 
kvinnor. Vårt sätt att närma oss frågan är inte en jämställdhetsvinkel, utan på vilket vis 
vi får de bästa människorna på rätta ställen. Det är mer en fråga om resurs allokation än 
en fråga om jämställdhet ur vår synvinkel”. 238 
Utgångspunkten, att de alltid skall väljas den bästa personen för uppgiften är i sig 
rättvis. Benämningen kvotkvinna skallrar också illa i många öron. ”Dedär jag har träffat 
hemskt många duktiga kvinnor, som också har styrelseuppdrag, som säger att de vill inte vara 
kvotkvinnor!”239 
Detta är den konformistiska strategin, som dessa kvinnor omfattas av. Den 
konformistiska strategin är den strategi som de flesta kvinnor omfattas av när de 
startar sin karriär inom mansdominerade organisationer. Vanligt är att konformisten 
försöker framhålla sin likhet med majoriteten. Detta görs enklast genom att hon 
framställer sig själv som ett undantag och markerar avstånd till andra kvinnor. Avsikten 
är att få majoriteten att koppla ur könmaktssystemet just vad gäller henne. Kvinnors 
                                                        
236 Ledningsgruppsmedlem (privat), intervjuad 22.2.2012. 
237 Styrelseproffs (privat), intervjuad 4.1.2012 
238 Investerings-, placerings- och egendomsförvaltningsproffs i  ledande ställning, intervjuad 6.2.2012  
239 Styrelseproffs (statens ägarstyr.), intervjuad 12.1.2012 
87 
 
heterosociala beteende och mäns homosocialitet motverkar bildandet av kollektiv 
bland kvinnor.240  
De kvinnor som nått maktens epicentrum är vanligtvis de, som är talar i de hårdaste 
ordalagen mot könskvoter.  
”No joo, nu kommer vi ju till denhär eviga frågan. Alla kvinnor som sitter på höga 
positioner, i styrelser osv. Så är alltid jättemycket starkt, särskilt i pressen mot det här 
att man skall ha kvoter. Det är klart om du har stigit upp i grad av egen kraft då, så 
kanske du tycker att det skulle vara dumt att lyfta upp via kvoter. Men jag är inte 
alldeles övertygad att det inte skulle ha en viss liksom fördel att ha någon form av 
kvoter. För att då borde man åtminstone öppna glasögonen och titta också åt det hållet! 
Lite mera aktivt”!241 
Kvinnorna i makten vill hålla fast vid sin status. Men har visserligen rätt i 
att kvotering skulle medföra, ett problem som beskrivs till nästa. 
”Att om man har kvoter, så måste man hitta någon som är först och främst en kvinna. 
Och om man inte hittar en, så tar man en kvotkvinna. Sedan misslyckas den i jobbet och 
man säger, att kvinnor klarar sig inte dessa jobb. Har sagt lite provocerande, att när vi 
har lika många inkompetenta kvinnor i styrelserna, som vi redan har inkompetenta män 
i styrelserna – så då har vi nått jämställdhet”.242 
Att vara chef dvs. ledarskap är en svår uppgift. Många känner sig ”korta i rocken” och 
uppträder oprofessionellt.. 
”Orsakerna att man har otillräckliga chefer är det att de är själv otillräckliga. Så de beter 
sig som de inte skulle vara ok – och det finns sablar mycket dåligt ledarskap hör du. Har 
försökt lära mig hur man inte ska vara, närmast. För de finns en massa exempel som går 
omkring i korridorerna och skriker och - det är inte fråga om något annat än att de har 
gått över en nivå som har gått över deras normala, naturliga kunnande. Den de känner 
sig hemmastadda i och om man är på osäker mark så börjar man ta till later och alla 
underliga fasoner. För att dölja sin svaghet. Och det finns mycket sådana. Kanske 
kvinnor undviker dehär?!”243 
Dåliga fasonerna är inte könsbundna, men eftersom majoriteten av cheferna är män 
blir intrycket lätt så att männen uppför sig illa. 
                                                        
240 Wahl, A & Holgersson, A & Höök, P& Linghag, S (2001), s. 80. 
241 ”Headhunter”, intervjuad 20.1.2012 241 
242 Ledningsgruppsmedlem (privat), intervjuad 22.2.2012 
243 Styrelseproffs (statens ägarstyr.), intervjuad 12.1.2012 
I många organisationer ställer man mål och uppnår dem. Det finns företag i Finland 
som tagit i bruk målsättningar på könslig basis. 
”Under år 2005 gjorde vi en småskalig sk. ”glass ceiling-study” där vi strävade till, att 
kartlägga om vi har glastak? Och vilka är hindren för kvinnornas avancemang…då fann 
vi, att vi hade bara 11 % kvinnor internationellt bland nyckelpersonerna. Då satte vi ett 
mål att ha nästa år 20 % mer kvinnor och därpå följande år 20 % fler. Sedan året 2009 
kom vi till vårt mål som var 50 % fler kvinnor. Vi nådde målet och överskred det fort 
genom att framhålla ärendet och genom att beakta kvinnorna då lediga platser kom till 
kännedom. Alltså ”promotions”, för att komma fram på karriären. Och vi nådde resultat 
med detta.244 
Benämningen kvotkvinna är i högsta grad nedvärderande. Trots att kvinnorna tillför 
organisationerna mycket nytt och positivt ser några av de manliga intervjuade en stor 
skillnad i dynamiken, som inte bara är positiv. ”Det funderar jag även här på, att de 
kvinnoledda enheterna – nog märker jag av det i detta hus med, att om man har en kvinnodominerad 
kvinnoledd enhet, så förekommer det mycket mera sådant onödigt rasp, konflikter. 245  
”Om du har en hel avdelning med bara kvinnor, så slåss de bara. Alldeles otroligt hur dåligt de kommer 
överens sinsemellan. Så jag tror att denhär blandningen e bäst”.246 
Då nuvarande jämställdhetslagstiftningen diskuterades, väcktes många av de 
intervjuade till en intensiv debatt med mycket patos. 
”Har funderat mycket på detta och frågan är av mera utmanande slag. På ett sätt skulle 
jag ha lust, att säga, att vi borde ha en riktigt hård lagstiftning. Ännu hårdare och 
stramare. Men å andra sida tänker man, liksom lite filosofiskt, att nog finner de bästa 
alltid sin väg till toppen. Men inte är det ju ändå riktigt så”. 247  
Har vi då uppnått jämställdhet i arbetslivet? 
”Ah, en svår fråga. Det där jag säger, att vi är på väg åt rätt håll. Men inte säkert ännu. 
Om vi funderar ännu på ledningsgrupper och styrelseplatser, så har du säkert bättre 
kunskap om dessa procent, men nog är det så att jämställdhet inte ännu har helt och 
hållet nåtts”. 248 
Rekryteringsskedet är de mest kritiska för kvinnorna, eftersom toppjobben bemannas 
inofficiella vägar och männen tenderar att välja andra män till dessa uppgifter. ”Och att 
                                                        
244 Ledningsgruppsmedlem (privat), intervjuad 22.2.2012 
245 Ledningsgruppsmedlem(statens ägarstyrning), intervjuad 5.1.2012. 
246. Styrelseproffs (statens ägarstyr.), intervjuad 12.1.2012. 
247 Ledningsgruppmedlem (privat), intervjuad 23.1.2012. 
248 Ledningsgruppmedlem (privat), intervjuad 23.1.2012 
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grunden är liksom den att vi måste få folk, kvinnor med i ledningsgrupperna. Att få mera kvinnor med I 
ledningsgrupperna får du också med dem i styrelserna”.249 Det finns en del hinder av det mera 
praktiska slaget också. De kvinnor som redan har den rätta typen av erfarenhet är få. 
”Men problemet är ju också att det är en ganska liten pool idag”.250 Men många, särskilt kvinnliga 
intervjuade, hävdar, att man inte på allvar är ute och söker kvinnor till dessa uppgifter.  
”Att i många företag, så t.ex. hämtar man inte ens kvinnliga kandidater med på listorna. 
De finns många bra headhunters och valkriterier – att man ens skulle locka dem dit. Så, 
att man ser nog att styrelseplatserna och dessa, går nog ganska långt till bekanta. Och 
en sådan riktigt systematisk evaluering förekommer ännu inte ”. 251  
I praktiken betyder det att kvinnorna inte har en möjlighet, att komma upp till de 
positionerna som förkovrar dem för styrelsearbete. ”Problemet är på ett sätt i att man inte 
där har levt länge nog en jämställd tid så kvinnorna skulle ha kommit upp till de uppgifterna som man 
sedan söker från till styrelseplatser”.  252 Så det finns de, som tror, att när kvinnorna väl 
kommit över en viss tröskel, blir det lättare för det könet att bli valbar. ”Utan sen kanske 
när vi börjar få kvinnor i ledande positioner in i ledningsgrupper, så börjar du få en pool med kapacitet. 
Att välja ifrån”.253 
Som ett förslag till en strategi för kvinnor att öka inflytande är följande: 
”Att borde vi få alla resurser i bruk i samhället? Det är nog i det långa loppet ett bättre argument.”. 254 
De sociala konstruktionerna om kvinnlighet och manlighet delar sysslorna, i manliga 
och kvinnliga. Så kvinnorna blir inte på dessa grunder ens påtänkta som 
ledningsgruppsmedlemmar. Kvinnliga sysslor är lågavlönade och saknar prestige. 
Könmaktsordningen påverkar individerna i organisationerna. 
”På ett sätt startar man från isbergets topp, när det är själva isberget man borde 
komma åt att påverka. Därför kan man säga, att i moderna och stora internationella 
bolag har man utgångspunkten, att man försöker tvinga kvinnor att axla linjeansvar. 
Och också att styra det. Det är liksom alldeles för lätt att säga att det inte finns kvinnor 
                                                        
249 Headhunter”, intervjuad 20.1.2012  
250 Styrelseproffs (statens ägarstyr.), intervjuad 12.1.2012 
 
251 Ledningsgruppmedlem (privat), intervjuad 23.1.2012 
252 Ledningsgruppsmedlem,(statens ägarstyrning), intervjuad 5.1.2012 
253 Styrelseproffs (statens ägarstyr.), intervjuad 12.1.2012 
254 Investerings-, placerings- och egendomsförvaltningsproffs i  ledande ställning, intervjuad 6.2.2012  
med rätt bakgrund. Men likaväl är det lätt för kvinnorna att vägra ta emot uppdrag och 
bli borta”.255 
När det gäller makt i dagens ekonomiska beslutsfattande uppträder män ofta, som en 
enhetlig grupp.   
”Där finns en inställning, alldeles säkert. Att man inte ens kommer sig att se sig omkring. 
Det tror jag också på, att karlarna söker eller väljer andra karlar”. 256  
Detta kan förklaras dels med männens homosociala beteende och dels med det 
manliga ”skråtänkandet” det osynliga kotteriet. Denna manliga sammanhållning ger 
skydd mot yttre fiender, främjar de yrkesmässiga intressen och har makt. Den 
broderskapliga känslan ger trygghet.  
”Vi ska inte glömma det att vi alla är människor. Och det det är mycket lättare att vara i 
sin komfortzon. Och männen är mera komfortabla då de umgås med andra män. De 
pratar samma språk.”257 
 Den manliga sammanhållningen tar avstånd från det kvinnliga.  
”Bland pojkarna kastas ingen utanför på dessa grunder. Pojkarna har aldrig sådant, att 
man väljer att vara vänner med någon nu – och sedan säger man, att du tillhör inte oss. 
Detta syns kanske på kvinnodominerade arbetsplatser sådant rasp och sådana konflikter 
som är svåra för män att förstå”. 258 
Det täta broderskapet, sammanhållningen har i detta fall negativa konsekvenser för 
kvinnorna. Män ser inte kvinnor som potentiella makthavare. 
” När man ser på det på riktigt och tar – den skulle rätta till distorsionen. Att man skulle 
vara ”pseudo” för det att kvinnorna kommer. Sen att de inte kommer och att de inte tas 
– de skulle hämta jämställdhet i lönesättningen och skulle möjliggöra olika nya 
arbetsformer ”.259 
Då näringslivet framhåller, att det inte finns få kompetenta kvinnor att tillgå. Handlar 
det enligt genusforskarna inte om antal utan om osynliggörande av kvinnlig 
kompetens.260 De ingrodda föreställningarna, om könmaktsordningen i samhället är en 
annan barriär för kvinnors avancemang.  
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Att se och tro på dom där kvinnorna som  finns där. Vet du att det inte är mer än – ja – 
knappt tio år sedansom en vd i ett börsbolag i detta land sku söka en divisionschef för 
den största divisionen. O han använde en headhunter och bland kriterierna så stod det, 
att det skall vara en man.261 Som en professionell rekryterare uttryckte sig: 
”Mm, vi har inte haft ett enda sök under fem år, som jag skulle ha hört om där man alltså uttryckligen 
skulle ha önska att vi skall hitta kvinnor”. 262 
Som Yvonne Due Billing framställer det, att det kan också finnas ett mer eller mindre 
medvetet motstånd mot att anställa fler kvinnor på grund av en rädsla för att 
professionaliteten kommer att förlora i status så att lönen faller.263 Detta tankesätt för 
oss till patriarkat teorin. Den går ut på tanken, att män som en grupp behåller makten, 
eftersom de organisationer eller institutioner som kvinnor kommit in i mister sin makt 
eller betydelse. Då kvinnorna kommer in ledningsgrupper och styrelser, då åker 
makten ut. Eller så lyckas kvinnorna bara komma in i institutioner, som håller på att 
mista sin makt . Då har makten redan försvunnit och kvinnorna har möjlighet, att 
komma in. 264 I princip hävdar denna tanke, att just när kvinnorna håller på att komma upp i maktpositioner flyr makten av en eller annan orsak. I praktiken är problemet mera på den nivån, att kvinnor inte kommer åt de väsentliga positionerna. Detta uttalande summerar väl nuläget vad gäller kvinnors möjligheter att bli befordade och nå först ledningsgrupperna och sedan styrelserna. 
”Joo alltså, man hör ju många gånger förklaras att det inte finns kompetenta kvinnor att 
tillgå. Nå det  är en sanning med stor modifikation. Men till så motto finns det ett uns av 
sanning i det att rekryteringsunderlaget ju finns i bolagens ledningsgrupper. Och alltså 
inte bara vd:er utan också olika chefer som finns där i ledningsgruppen. Och om vi tittar 
på dom så är det ju väldigt lite kvinnor.  Och ju längre ner man tittar på finns det ganska 
gott om kvinnor, men ju högre upp man kommer desto färre blir dom. Och det kan ju 
inte bero på att dom sku vara så mycket sämre än männen. Utan det beror på andra 
faktorer och då kommer vi in på att män på något sätt känner och märker andra män 
mera än vad dom märker  kvinnor. Deras – hur ska vi säga – deras förväntningar på 
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kvinnor är högre än på män. Alltså en kvinna måste bevisa sig själv på ett annat sätt än 
vad män behöver”. 265 
I bakgrunden spökar traditioner, förutfattade meningar, stereotypier, yrkesval, 
kvinnornas för stora självkritiskhet, brist på egen aktivitet samt svårigheterna att 
sammankoppla arbete och familjeliv. Dessutom är kvinnorna inte benägna att bilda 
nätverk, de saknar förebilder och mentorer.266 Det finns också tankar om, att 
kvinnorna egentligen inte är så intresserade av att komma in i maktens centrum.  
”Vi borde få styrt, liksom styra även kvinnor till linjechefer. Och på det sättet få dem att 
ta mera ansvar över företagets verksamhet. Och via det kommer liksom en mera klar 
och en lättare möjlighet att rekrytera till styrelser”. 267 
Män tar karriär mer som ett spel, det tar risker och har ett bättre självförtroende i 
rekryteringssituationer. 
”Nå låt oss säga, att har själv uppmärksammat, att kanske inte riktigt på samma sätt 
som männen. Kvinnorna vill inte nödvändigtvis bli direktörer…det finns en skillnad i 
viljan, att bli direktör. Männen tar mera risker och hoppar över till det okända, fastän de 
inte har erfarenhet. De liksom tänker, att jag tar det där jobbet. Då kvinnorna i sin tur, 
detta baserar sig pur på empiri, att kvinnorna tänker, att skulle jag klara av det. Kanske 
inte än. Det funderar i klarar-jag- mig-stilen. De har på något sätt mera misstankar om 
sin förmåga”. 268 
Den kvinnliga försiktigheten slår emot kvinnorna som söker nya utmaningar. 
” Jag tror kvinnor har egna bromsar. Har hört om det, läst om det att ofta kanske 
kvinnorna inte har en lika blind tro på sin allsmäktiga förmåga att göra vad som helst. 
Det finns karlar som inte har några hinder där. Kanske det är en självbevarelsedrift 
också”.269 
Men det finns chefer som tror på kvinnornas kapacitet och förmåga. 
”Detta är dessa frågor om värderingar i samhället, att det är mer tillåtet kanske för en man, att 
koncentrera sig på karriären. Om vi sedan studerar de kvinnor som klarat sig väl, så är de bara helt 
enkelt så mycket bättre än en medelmåttig manlig vd”.  270 
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Jämställdhetslagen har varit i kraft över femton år och under den tiden har inte antalet 
kvinnor märkbart ökat i ledningsgrupperna eller styrelserna.   
”På den tiden borde man ju hinna. På det sättet framskrider det långsamt. Men 
verkligen vill ju inte alla män och alla kvinnor - alltså de har andra val i sina liv. Kanske 
mera typiskt är, gällande de flesta kvinnorna, att jämställdheten i hemmen inte 
förverkligas och karriären offras för att sköta hemmet”271.   
Som Rosabeth Moss Kanter har sagt, att de som kunde komma in var de som kunde 
visa sin förmåga att tänka som en man. Hon menar, att kvinnorna blir tvungna att bete 
sig manligt eller som män, för att komma in i maktstrukturerna och bli inbjudna till de 
bord där beslut fattas. I detta fall borde kvinnorna ha samma mängd tid att disponera 
för  sin  karriär  som  männen.  De  som  har  familj,  har  det  sällan.  De  finns  de  som  har  
betalat ett pris med sina äktenskap och helt enkelt valt ensamheten i privatlivet. 
Kvinnorna har glastak, glasfönster och glasdörrar. Dessutom axlar de oftast över att 
praktiska arrangemangen i hemmen. Till frågan: Så du tycker inte glastaket finns där? 
”Nå det kan ju nog hända det där. Paus.  Jag tror att. Paus. Jag tror att män och kvinnor 
är på det sättet lite olika att för kvinnan är det viktigt att ha en balans i privata livet och 
i hemmet. Och det är inte alla kvinnor som är villiga att ge hundra procent eller 
hundrafemtio procent för jobbet. För det blir lite ensidigt”. 272  
De intervjuade reflekterade över ledarskapet och om ledarskapets stora utmaningar. 
”Nå, nog tror jag att, vad kommer till ansvar över affärsverksamheten, på ett vis, att 
man har ansvar över helheten och ekonomin. Man har en bredare kunskap. Det skiljer 
sig från expertuppgifterna. Man lever i den osäkerheten och i allt precis som ingår i 
ledarskap. Det kräver viss mental kapacitet på det sättet, att man måste godkänna att 
man inte kan allt och kan inte veta allt, utan skall göra de rätta besluten. Så, att man 
kan fortskrida ungefärligt på rätt sätt”.273 
Att kvinnorna inte riktig når fram, kan bero på följande: ”Där stannar det eller sedan har de 
ett snävt ansvarsområde. Där egentligen ligger problemet. Det tar tid att åtgärda det där. Och det är där 
fokus måste sättas på”.274 
Även kvinnor måste stå ut med ledarskapets aviga sidor. 
”Ju högre upp man går desto mer måste man stå ut med kritik, knuffande och veta hur 
man försvarar sig och vad det nu finns för olika brukbara färdigheter. Och detta är för 
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många – jag säger ändå för många kvinnor mycket obehagligt. Du måste kunna på ett 
sätt depersonifiera angreppen och stå ut med horn i sidan. Du måste liksom vara hela 
tiden alert och hålla hårt på dig. Om man inte har tidigare lärt sig detta…så skulle man 
nog lära sig det i den operativa ledningen”. 275 
Styrelsearbetet kräver erfarenhet, kunskap och insikter. De viktigaste uppgifterna är: 
”Styrelsen avsätter ju vd:n och anställer vd:n. Vi anställer inte de övriga medlemmarna. 
Men vi vill ju se hur ledningsgruppen ser ut… Men där har ju en styrelse en uppgift i att 
se att det blir en viss diversitet i ledningsgruppen också. Och det är ju egentligen där 
man borde sätta in stöten”. 276 
Styrelsens ansvar är övergripande och sträcker sig långt i framtiden. 
”Styrelsen har ju det övergripande ansvaret för hur bolaget styrs – både kortiktigt och 
långsiktigt. Å ena sidan har man ansvaret för att verksamheten – i morgon och 
övermorgon o nästa vecka o nästa månad  styrs hyfsat bra. O andra sidan gäller samma 
för  det långsiktiga. Det vill säga att strategin driver mot bättre framgång för företaget – 
om vi förenklar det hela.  Och  därmed är det både kortsiktiga o långsiktiga  
frågeställningar. Balansen mellan dem kan och bör ändra under exceptionella 
förhållanden”.277 
Karaktäran av styrelsearbetet har ändrat under de senaste decennierna. 
”Alltså nog är de människorna tvungna, att vara väl insatta i företagets ärenden. I min 
ungdom var styrelsemdlemskap mera en sådan trevlig – liten uppgift – där företagets 
ledning gjorde besluten och styrelsen umgicks med vänner och åt luncher tillsammans. 
Mera är det inte så, utan det är ett riktigt jobb. Att vara styrelseledamot betyder, att 
man binder sig tidsmässigt till mycket mer än bara möten. Det finns mycket material, så 
de får nog jobba. Men så har också ersättningarna ökat markant från förr i tiden – och 
ansvaret ökat”.278 
Den viktigaste uppgiften är, att anställa och avskeda den verkställande direktören. 
”Nu är det ju styrelsen som sätter agendan. I fråga om att anställa ledningskapacitet i 
bolaget. 
E de så att bolaget går dåligt, så kan nog styrelsen se sig spegeln. Antingen har de inte 
satt rätt strategi eller har de anställt fel vd”.279 
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Könskvoterna, redan ordet orsakar svall. Det finns ett visst understöd bland de 
intervjuade och en konsensus om att något måste göras åt problemet. 
”Jag liksom tror inte på, att de inte kan hittas. Man bara söker inte efter kvinnor och tar 
inte kvinnor. Fast jag säger, att det finns många kvinnor som inte vill. Tycker att det vore 
intressant att göra ett prov ett år – två att, hur kvoterna fungerar? Och vad händer 
sedan? Går företagen omkull eller stiger de?”280 
Mest understöd får tanken att öka antalet kvinnor i ledningsgrupperna på ett 
tvingande sätt. På det viset tror man att problemet med få kvinnor i styrelserna 
åtgärdas på ett naturligt sätt. 
”Nå jag tror att flaskhalsen ligger i dehär managementresurserna. Som ju då skolas och 
fostras i företagen. Nog ligger det ju mycket där. Sen tror jag att när man har sett att 
kvinnor grundar sina egna nätverk och tycker om att umgås tillsammans. Så om man vill 
integreras i samhället och komma med i de här nätverken – som hittills kanske har varit 
manliga – så ska man ju riva ner dehär gränserna och gå in i samma organisationer och 
lära sig och göra sig känd och göra sig bekant med nätverk osv. så kommer man den 
vägen in”.281 
En mera kvinnlig synvinkel är: 
  ”Jaa. Det tror jag inte. Det borde vara starka argument för att det inte skulle vara det 
på riktigt. För det finns ju kompetenta kvinnor. Man borde bara börja odla upp dem från 
ledningsgrupper. Och kanske också att man skall vara medveten om att man skall titta 
efter kvinnor också. Att det inte bara är den lilla “klossen” som skall se lika ut alla 
gånger”.282 
För framtiden, ser åtminstone en intervjuad, positiva utsikter.  
”Tankesättet, liksom de kommande åren. Har redan ändrat. Nuförtiden vill företag, som 
går i fronten av utvecklingen, ta väl hand om personalen och se på frågan med vidare 
perspektiv och via det delvis tvinga kvinnorna att ta ansvar – liksom mer operativt 
ansvar. Och detta är en fråga, som inte löser sig om inte det på ett sätt ställs som mål. 
Så att situationen kommer nog, att snart vara annorlunda.”283 
Ledarskap på toppnivå är inget man lär sig ur böcker, utan kräver möjligheter, att träna 
och bruka de naturliga instinkterna. 
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”Det andra är såklart att genom att jobba så får man ju den bästa skolningen för dedär jobbet. Man kan 
inte bara läsa en bok”.284 
Som ett gått råd: 
 
”Det är det med att mäta – att i detta livet brukar man uppnå det man mäter. Man lägger märke till 











Det finns några attitydundersökningar från de närmaste åren, som kan anses vara 
färska nog att beaktas i denna undersökning. 
Attitydundersökningarna är av intresse, eftersom de grundar sig på tanken, att man 
kan förutspå beteendet av attityderna. De undersökningar som beaktas i detta arbete 
är EVAs, Arbets- och näringsministeriets samt Iro Research OYs attitydundersökningar. 
 
Attitydundersökningarna borde lägga en press på bolagens förvaltning. Då man gör 
attitydundersökningar av något slag, har man observerat problemet och börjat mäta 
det på olika vis. I princip brukar det man mäter leda till att man uppnår en förbättring. 
 
Elinkeinoelämän valtuuskunta EVA, har haft en tradition, att sedan 1984, mäta 
värderingar och attityder bland folket. Den färskaste undersökningen är från 2010 och 
heter Työelämän kulttuurivallankumous och den söker svar på arbetets betydelse för 
finländarna.  Materialet baserar sig på två mätningar, med identiska frågeformulär, 
utförda mellan januari-oktober 2010. Den ena är en internetpanel utförd av 
Taloustutkimus Oy med 2084 svaranden och den andra en postenkätförfrågning (som 
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baserar sig på befolkningsregistret) utförd av Yhdyskuntatutkimus Oy med 1124 
svaranden. Felmarginalen är 1-2 %.  
I EVAs undersökning kulturrevolution i arbetslivet ansåg 80 % av de tillfrågade att män 
har lättare att få löneförhöjning. 75 % tyckte att en kvinna bör vara mera kompetent 






Den stora manliga majoriteten (69 %) anser, att män och kvinnor är tillräckligt 
jämställda, då över hälften av kvinnorna (52 %) ser jämställdheten bristfällig. Under en 
längre jämförelsetid kan man se att skillnader i attityderna mellan män och kvinnor är 
varaktiga. 287  
 
Undersökningen Syrjintä työhönottotilanteissa – tutkimuskatsaus är en kvalitativ 
undersökning som baserar sig på fältstudier, registeruppgifter och analyser av dem 
samt offer- och attitydundersökningar .  
Diskriminering i rekryteringssituationer har analyserats utgående från 
befolkningsregistret, polisens statistik, arbetsmyndigheternas statistik, hälsostatistik 
och analys av de nämnda.  
Diskriminering i rekryteringssituationer kan vara direkt eller indirekt.  Attityderna kan 
vara medvetna eller undermedvetna. Det är typiskt för stereotypier, att de aktiverar 
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•tycker, att män har 
lättare att få 
löneföhöjning
75 %
•tycker att en kvinna 
bör vara mer 
komptent än en man 
för att bli utnämnd.
särskilda tanke- och funktionsmodeller och kan på grund av detta förorsaka 
diskriminering.288 
Arbets- och näringsministeriets undersökning hänvisar till Davidsons och Burkes(2000) 
meta-analys om rekryteringssimulering som visar, att då lika kompetenta sökanden 
värderas har både män och kvinnor benägenhet att ge manliga sökanden bättre 
evalueringar jämfört med kvinnliga sökanden. 289  Det  verkar  som  män  känner  sig  
diskriminerade, då de söker jobb, som är typiska för kvinnor. Och kvinnor känner sig 
diskriminerade då de söker till arbeten som är typiska för män.290 
 
Iro Research OY:s undersökning med 1001 svarandet på IRONET nätpanelen utfördes 
bland arbetsaktiva finländska personer i åldern 25-64 år. Felmarginalen är +/- 3,3 %. 
I undersökningen om kvinnornas position i arbetslivet hade 23 % av alla som svarade 
på undersökningen råkat ut för diskriminering i arbetslivet. Kvinnornas andel var 33 % 
och männens 12 %.  
 
Det  anmärkningsvärda  var  att  45  %  av  kvinnorna  i  ledande  ställning  hade  känt  sig  
diskriminerade. Medan 68 % av männen känner att de inte alls upplevt diskriminering 
på arbetsplats på grund av sitt kön. Männens och kvinnornas åsikter var starkt 
polariserade gällande jämställdhet och kvinnornas position i arbetslivet. Av de som 
blivit diskriminerade i arbetslivet, har en fjärdedel av kvinnorna i ledande ställning 
anmält att de blivit diskriminerade. Av de utfrågade kvinnorna anser 96 % att det är fel 
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Dessutom anser 45 % av de tillfrågade kvinnorna, att deras åsikter tonas ner och tas 
inte i beaktande. 
I dessa attitydundersökningar framgår att en stor del anser, att män har lättare att få 
löneförhöjning och att kvinnorna bör vara mera komptenta än män för att bli 
utnämnda till en position. 
45 % av kvinnorna i ledande ställning känner att de blivit diskriminerade i arbetslivet. 
Nästan hälften av kvinnorna tycker det vore bra med könskvoter i företagnes 
ledningsgrupper och styrelser. 
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I denna undersökning har man frågat 
500 kvinnor och 501 män om bl.a. 
följande påståenden. 
"Könskvoter i företagens ledningsgrupper 
och styrelser vore bra och de skulle 
understödas"
Kvinnor 41 % tycker det 
medan bara 15 % av männen tycker på 
samma sätt
"Kvinnorna har samma möjligheter att 
avancera i karriären som män"
63 % av männen tycker kvinnor har samma 
möjligheter att avancera
medan bara 26 % av kvinnorna tycker det. 
Iro Research Oy,(2009).
7. ANALYS OCH UTVÄRDERING 
 
Forskningsfrågan 1: 
I vilken mån har förändringar i samhällsklimatet ändrat på börsbolagens 
jämställdhetsstrategi? 
 
Samhällsklimatet gällande jämställdhet och kön generellt samt gällande könsliga 
sammansättningarna i bolagsstyrelser, kan avläsas från attitydundersökningarna, 
tidigare forskning, statistiken över könsliga representationen och från de värderingar 
företagsledare har. 
I de attitydundersökningar, som gjorts under de senaste åren. Har det framkommit, att 
gällande flere parametrar upplevs arbetslivet orättvist ur könsperspektivet. Egentligen 
är det främst kvinnor som upplever brister i jämställdhet på grund av sitt kön, medan 
män tycker inte jämställdhet är ett problem. Detta påstående får belägg av hur män 
och kvinnor ser på jämställdhet på arbetsplatserna. 
 69 % av männen anser, att män och kvinnor jämställda, samtidigt som 52 % av 
kvinnorna anser jämställdheten bristfällig. 292 
Det är då en aning överraskande, att i samma undersökning av EVA tycker dock 80 % 
av de som deltagit i undersökningen, att män har lättare att få löneförhöjning och 75 % 
att kvinnorna bör vara mera kompetenta för utnämning till någon position.293 Det 
verkar som begreppet jämställdhet och dess praktiska konsekvenser upplevs olika 
mellan könen. 
Samhällsklimatet har ändrat på politisk nivå, både nationellt och på EU-nivå. Minister 
Heidi Hautala och kommissionär Viviane Reding, har uttalat sig om frågan med så få 
kvinnor i bolagsstyrelser. Bägge understöder könskvoter för dem. 
Ur tabell 2 (bilaga) kan man avläsa, att könsfördelningen i bolagsstyrelser är 72,8 % 
män och 27,2 % kvinnor. Detta är den praktiska implementeringen, konsekvensen av 
börsbolagens jämställdhetsstrategi.  Ur könsperspektiv och särskilt gällande det som är 
jämställdhetslagens syfte, är siffran 27,2 % kvinnor långt ifrån de utsatta 40 % av bägge 
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könen. Jämställdhetslagen ger visserligen bara en rekommendation, som inte tydligen 
följs till punkt och pricka. 
Statistiken talar emot ändringar i samhällsklimatet. Det finns fortfarande för få kvinnor 
i maktstrukturerna. 
Ur tidigare forskning vet man, att traditionella genuskulturen segregerar fortfarande 
spridningen och möjligheterna vertikalt och horisontellt.294 Fenomenet ger upphov till 
”glastak” vilket noteras här av en av de intervjuade. 
”Jo, dedär. Säkert finns det en del. Vi gjorde här fem små undersökningar 
där de konstaterades, att det finns glastak, glasvägg och glasdörr. Alltså 
det att det är svårt att avancera mellan funktionerna och att det är svårt 
att i rekryteringsprocessen, bli rekryterad”. 
Inom genusforskningen ser man få kvinnor i ledande ställning som problematiskt, men 
få har lagt större märke till den överstora andelen män.295 
Den jämställdhetsstrategi, som de stora börsbolagen på Helsingforsbörsen använder 
baserar sig på de lagar om jämställdhet som finns i Finlands lagsamling.  
Börsbolag följer enligt börsens regler även Finsk kod för bolagsstyrning, som utgavs 
2010. Den ger rekommendationer för bolagens verksamhet med utgångspunkten för 
företaget ägs, styrs och förvaltas på. Denna är självregleringsåtgärd kallas för 
”Corporate Governance” och syftet med den är, att skapa en samreglering inom de 
avsedda företagen. Meningen är, att företagen inom ramen av detta regelverk kan 
utveckla sin verksamhet för att bli attraktiva för investerare och som arbetsgivare. I 
större sammanhang tar CG hänsyn till hur väsentliga rättigheter och skyldigheter 
fördelas mellan ägare styrelse och ledning. 
Företagen rapporterar, i samband med årsredovisningen om hur olika aspekter av CG 
nåtts. Om avvikelser från Finsk kod för bolagsstyrning rapporterar bolagen.  
 En av de intervjuade ser en förändring i börsbolagen på kommande. 
”Tankesättet, liksom de kommande åren. Har redan ändrat. Nuförtiden 
vill företag, som går i fronten av utvecklingen, ta väl hand om personalen 
och se på frågan med vidare perspektiv och via det delvis tvinga 
kvinnorna att ta ansvar – liksom mer operativt ansvar. Och detta är en 
                                                        
294 Gherardi, S. & Poggio, B.(2007), s. 118. 
295 Kinnunen, M & Korvajärvi, P (toim.) (1996), s. 89 
fråga, som inte löser sig om inte det på ett sätt ställs som mål. Så att 
situationen kommer nog, att snart vara annorlunda.”296 
Det framkom i intervjuerna, att endast ett bolag hade målmedvetet kartlagt om det 
finns ”glastak” inom den, som hämmar kvinnornas avancemang i karriären. 
”Under år 2005 gjorde vi en småskalig sk. ”glass ceiling-study” där vi 
strävade till, att kartlägga om vi har glastak? Och vilka är hindren för 
kvinnornas avancemang…då fann vi, att vi hade bara 11 % kvinnor 
internationellt bland nyckelpersonerna. Då satte vi ett mål att ha nästa år 
20 % mer kvinnor och därpå följande år 20 % fler. Sedan året 2009 kom vi 
till vårt mål som var 50 % fler kvinnor. Vi nådde målet och överskred det 
fort genom att framhålla ärendet och genom att beakta kvinnorna då 
lediga platser kom till kännedom. Alltså ”promotions”, för att komma 
fram på karriären. Och vi nådde resultat med detta.297 
CG som ett av de viktigaste styrinstrumenten av företagens jämställdhetsstrategi ger 
rekommendationer även för den könsliga uppsättningen av bolagsstyrelser. I praktiken 
är dock utfallet magert ur könperspektivet. Endast ett företag har satt upp 
målsättningar för att öka den könsliga mångfalden. För andra delar är det mycket tomt 
prat och inga praktiska åtgärder att ändra samhällsklimatet. Man kan påstå, att 
samhällsklimatet inte ändrat på börsbolagens jämställdhetsstrategi. 
 
Forskningsfrågan 2: 
Orsakerna till könsdominansen i styrelserna och fullbordas jämställdhetslagens syfte 
sett ur könsperspektivet? 
 
1. Vilken, vilka yrkeskårer rekryteras till styrelserna sett ur könsperspektivet? 
De yrkeskårer, se tabell 6, som rekryteras till styrelserna är ekonomer, teknologer, 
jurister och som den heterogena Annat – gruppen, som gruppen innefattar alla andra 
universitetsexamen. 
                                                        
296 Investerings-, placerings- och egendomsförvaltningsproffs i  ledande ställning, intervjuad 6.2.2012 
297 Ledningsgruppsmedlem (privat), intervjuad 22.2.2012 
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 Ur tabell 6 framgår, att av totalt 245 examen bland styrelseledamöterna är 110 
ekonomer och 70 teknologer. Tillsammans utgör dessa utbildningar 73,5 % av 
styrelseplatserna. 
De andra yrkeskårerna är 28 jurister (11,4 %) och 37 styrelseledamöter t.ex. filosofie 
magistrar ur Annat – gruppen (15,1 %). Tillsamman utgör dessa utbildningar 26,5 % av 
styrelseledamöterna.  
Medelåldern i styrelserna var året 2010 ungefär 55 år.298  
Styrelseplatser tilldelas efter en lång och framgångsrik karriär, där man visat sig ha de 
rätta erfarenheterna och kunskaperna. 
Enligt Finsk kod för bolagsstyrning, skall inte en styrelseledamot gärna vara äldre än 70 
år. 
Könsliga fördelningen för styrelseplatserna var 179 män och 66 kvinnor. Det betyder 
att jämställdhetslagens syfte och andemening inte fullbordas. 
Orsaker till att jämställdhet inte nåtts kan finnas i att män agerar som en enhetlig 
grupp och kvinnorna agerar inte som en enhetlig grupp . 
Detta gäller som exempel samhörighet inom yrkeskårer och samhörighet som män. 
Som för yrkeskårer i allmänhet, råder det en samhörighet bland professionerna. 
Makten av nätverk är stor. De som känner varandra från studietiden eller har en annan 
koppling, brukar tas med i nätverk av ekonomer, teknologer, jurister och andra 
examen. De känner yrkesmässig samhörighet. Som en av de intervjuade lagt märke till 
att:  
Vi ska inte glömma det att vi alla är människor. Och det det är mycket lättare att vara i 
sin komfortzon. Och männen är mera komfortabla då de umgås med andra män. De 
pratar samma språk.”299 
Ur könsperspektivet är det oroväckande, att vid rekryteringssituationer är 
samhörigheten som en yrkeskår, som ett kön och ett nätverk, sammanhållande 
faktorer för män. Det vittnar följande uttalanden om:  
”Att i många företag, så t.ex. hämtar man inte ens kvinnliga kandidater 
med på listorna. De finns många bra headhunters och valkriterier – att 
                                                        
298 Taloussanomat(14.10.2010). 
299 Styrelseproffs (privat), intervjuad 4.1.2012 
man ens skulle locka dem dit. Så, att man ser nog att styrelseplatserna 
och dessa, går nog ganska långt till bekanta. Och en sådan riktigt 
systematisk evaluering förekommer ännu inte ”. 300  
Brist på systematisk evaluering skyddar manliga domäner eller domäner för manliga 
ekonomer och manliga teknologer. Från forskningen känner vi till att det inte är en 
renodlad marknadsprincip, som gäller. Vid rekrytering skulle det betyda, att alla ges 
samma chans, men Göransson et al.:s undersökningar visar annat. Andelen som sökt 
själv är lägst eftersom bara ett litet antal positioner varit öppet lysta. Här avgränsas 
den faktiska rekryteringsbasen. De personer som blir påtänkta ingår i ett skikt som 
redan blivit synligt för varandra och blir av den orsaken möjliga kandidater för de 
högsta befattningarna.301 
Detta är särskilt tydligt i rekryteringssituationer. 
”Där finns en inställning, alldeles säkert. Att man inte ens kommer sig att 
se sig omkring. Det tror jag också på, att karlarna söker eller väljer andra 
karlar”. 302  
Dominans av positioner och konkurrens i rekryteringsförfaranden bevisar, att makten 
är koncentrerad hos män och ett par stora yrkeskårer. Män skyddar sina 
maktpositioner med detta beteende. Detta kan kallas för kotterier, men kallas i detta 
arbete för skråtänkande.  
De kan delas in i ekonomskrået och teknologskrået. 
Manligt skråtänkande leder till att makten och positionerna skyddas enligt gamla goda 
metoder likt dem som redan använts i medeltiden bland yrkesskråna.  
En av de intervjuade reflekterade kring män och kvinnor på arbetsplatser enligt 
följande: 
”Bland pojkarna kastas ingen utanför på dessa grunder. Pojkarna har aldrig sådant, att 
man väljer att vara vänner med någon nu – och sedan säger man, att du tillhör inte 
oss... 303  
                                                        
300 Ledningsgruppmedlem (privat), intervjuad 23.1.2012 
301 Göransson, A, (red), (2007), s. 52. 
302 Ledningsgruppsmedlem,(statens ägarstyrning), intervjuad 5.1.2012 
303 Ledningsgruppsmedlem(statens ägarstyrning), intervjuad 5.1.2012 
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Män har alltså en större samhörighet och behåller positionerna med den strategin på 
många olika nivåer. 
En jämförelse med kvinnor visar, att kvinnor uppträder heterosocialt. De har ingen 
större samhörighet som en grupp. Respekt från andra kvinnor kan kanske förklaras 
med att de flesta (kvinnor och män) anser det som självklart att cheferna skall vara 
män”.304 Professionella relationer mellan kvinnor i organisationerna ritas upp som 
banaliteter och har bibetydelsen ohälsosam tävlan, svartsjuka och konflikter. 305 
En förklaring till är: Problemet är på ett sätt i att man inte där har levt länge nog en 
jämställd tid så kvinnorna skulle ha kommit upp till de uppgifterna som man sedan 
söker från till styrelseplatser”.  306 
Kvinnorna har svårt att komma till positionerna om man helt enkelt inte ser dem och 
beaktar dem. 
”Jag liksom tror inte på, att de inte kan hittas. Man bara söker inte efter kvinnor och 
tar inte kvinnor…”307 
En annan erfarenhet ritas upp här: 
”Att se och tro på dom där kvinnorna som  finns där. Vet du att det inte är mer än – ja – 
knappt tio år sedansom en vd i ett börsbolag i detta land sku söka en divisionschef för 
den största divisionen. O han använde en headhunter och bland kriterierna så stod det, 
att det skall vara en man.”308 
Rekrytering till styrelser sker konfidentiellt. Den slutgiltiga nomineringen eller 
handplockningen sker i samråd med ledningen och ägarna. 
De yrkeskårer som rekryteras till styrelserna är till majoriteten ekonomer och 
teknologer och till minoriteten jurister och personer med annan examen.   
Manliga tillvägagångssättet är enhetligt och skyddar maktpositionerna, likt medeltida 
skrån. Majoriteten av styrelserna utgörs av manliga ekonomer och manliga teknologer 
alltså av ekonomskrået och teknologskrået.   
                                                        
304 Billing, Y D, (2006), s. 113. 
305 Moss Kanter, R, (1993/1977). 
306 Ledningsgruppsmedlem,(statens ägarstyrning), intervjuad 5.1.2012 
307 Ledningsgruppmedlem (privat), intervjuad 23.1.2012 
308 Styrelseproffs (privat), intervjuad 4.1.2012 
Ur könsperspektivet är uppsättningen mycket ojämnlik och är en orsak till att 
jämställdheten skevar. 
Kvinnorna uppvisar inte gruppbeteende med skråtänkande. Och har svårt att komma 
in i maktens centrum som enskilda individer. 
 
2. Om det manliga skrået skyddar sina medlemmar via ”bäste bror”-nätverket, uppnås 
inte jämställdhet? 
 
Manliga ekonom- och teknologskrån skyddar sina medlemmar. Mäns intressen 
dominerar och maktpositionerna reserveras för dem…309 
Män är homosociala enlig Lipman-Blumens teori. Män orienterar mot varandra. Det 
kan också kallas för broderskapets logik.  
Det verkar som den publiken till vem männen vänder sig till och räknar sig till på jobbet 
är relaterat till kön och framför allt till andra män. 310 
Dessa ”bäste-bror” nätverk, som är en form av skråtänkande, men grundar sig på mer 
sociala aspekter går ut på att hjälpa och stödja varandra.  
Det inofficiella nätverket består också av eliter, eftersom de innehar mycket makt. Som 
Gaetano Mosca uttryckte det, att ”I det dagliga livet känner vi alla igen tillvaron av en 
härskande klass”. 311  
Enligt Pareto består eliterna av ” de utvalda”. Det betyder det den starkaste, mest 
energifulla och som har mest kapacitet – på gott och på ont.312 I intervjuerna framgick 
att: 
”Där finns en inställning, alldeles säkert. Att man inte ens kommer sig att 
se sig omkring. Det tror jag också på, att karlarna söker eller väljer andra 
karlar”. 313  
”Utan det beror på andra faktorer och då kommer vi in på att män på 
något sätt känner och märker andra män mera än vad dom märker  
kvinnor. Deras – hur ska vi säga – deras förväntningar på kvinnor är högre 
                                                        
309 Alvesson, M. & Billing, Y.D. (2011), s 213. 
310 Gherardi, S. & Poggio, B.(2007), s .19. 
311 Mosca, G.(1939), s. 51. 
312 Pareto, V.(1968), s. 36. 
313 Ledningsgruppsmedlem,(statens ägarstyrning), intervjuad 5.1.2012 
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än på män. Alltså en kvinna måste bevisa sig själv på ett annat sätt än 
vad män behöver”. 314 
Ur tabell 15 kan man avläsa per industri det dominerande könet och det dominerande 
könet på styrelserna. Alla styrelser i alla industrier är mansdominerade, även för 
industrier som visar kvinnodominans. För att så mangrant kunna vara det 
dominerande könet bör samarbete män emellan, skråtänkandet och de broderskapliga 
hjälpa till att behålla övermakten i dessa elitpositioner. 
Tabell 16 redogör för arvoden för styrelseledamöter och styrelsens presidier. Arvoden i 
minsta klass är ungefär årslönen för en välförtjänande person. Då det finns många 
styrelseledamöter som innehar två eller flere styrelseplatser kan man redan tala om 
ansenliga inkomster. För att inte tala om de arvoden som styrelseordföranden får från 
54 000 – 440 000 euro. Detta visar att det manliga skrået, ”bäste bror”-nätverket har 
även mycket pengar ”att förlora” om fler kvinnor skulle råka komma in i centrum av 
makten och eliten.  
Diskriminering är ett ord som passar in i detta sammanhang. ”Bäste-bror”-nätverket 
handlar om en positiv diskriminering av männen och en negativ diskriminering av 
kvinnorna. I attitydundersökningarna framkom: Det anmärkningsvärda var att 45 % av 
kvinnorna i ledande ställning hade känt sig diskriminerade. Medan 68 % av männen 
känner att de inte alls upplevt diskriminering på arbetsplats på grund av sitt kön. 
Männens och kvinnornas åsikter var starkt polariserade gällande jämställdhet och 
kvinnornas position i arbetslivet.315 
Det förefaller, att jämställdheten inte kan uppnås så länge manliga skrån, ”bäste-bror”-
nätverk skyddar sina maktpositioner och de ekonomiska tillgångarna. 
 
3. Vilken utbildning genererar mest styrelseledamöter sett ur könsperspektivet? 
 
Tabell 6 och 7 klargör för antalet utbildningar inom styrelserna. Procentuella 
fördelningar i utbildningar och indelning i kön. 
                                                        
314 Styrelseproffs (privat), intervjuad 4.1.2012 
315 Iro Research Oy, (2009). 
 
Det är tydligt att ekonom- och teknologutbildningen genererar flest personer som 
rekryteras till styrelserna för de stora börsbolagen. 
I vårt land utbildas ekonomer i nio enheter och teknologer i sju enheter omkring 
landet. 
Tabell 4 och 5 visar, att för tillfället utbildas det fler kvinnor än män ur landets 
universitet och högskolor. Av ekonomerna är 55,5 % och av teknologerna 26,5 % 
kvinnor, se tabell 7.  
Om ¾ av styrelserna består av ekonomer och teknologer. Den tekniska utbildningen är 
mansdominerad och ekonomiutbildningen är kvinnodominerad.  Då blir de manliga 
ekonomerna valda styrelserna från en mycket mindre pool. Teknologerna från en 
ganska mycket större pool, som är i linje med representationen i styrelserna. Ur 
könsperspektivet har kvinnorna svårt att bli valda, då de pooler som de skall väljas från 
är mycket små i alla yrkeskårer. 
Sannolikheten, att bli en styrelseledamot är avsevärt högre för manliga ekonomer och 
teknologer än för någon annan utbildning. Dessa utbildningar värderas högst i 
rekrytering för styrelser. 
Enligt Statistikcentralens uppgifter från 2011 har 30,7 % av kvinnorna   
Man kan påstå, att kvinnornas utbildningsnivå är högre än männens. 
Ändå är representationen i de högsta beslutsfattande organen inom affärslivet i 
händerna på männen.  
Varför kommer inte kvinnorna åt de “viktiga jobben” fast de studerar och studerar – 
studerar kvinnor fel?  
Majoriteten av ekonomistuderanden är kvinnor och majoriteten av 
styrelseledamöterna är ekonomer. I detta fall studerar kvinnor rätt. 
Majoriteten av teknologstuderanden är män och ungefär 1/3 av styrelseledamöterna 
är teknologer. I detta fall studerar kvinnor för lite. 
Majoriteten av juridikstuderanden är kvinnor och 1/10 av styrelseledamöterna är 
jurister. I detta fall studerar kvinnor rätt. 
Majoriteten av universitetsstuderanden är kvinnor och 15 % av styrelseledamöter har 
en sådan utbildning. Kvinnor studerar rätt, men dessa utbildningar noteras inte särskilt 
högt bland dem som rekryterar. Det är spännande, att t.ex. i England, värderas examen 
som examen på universitetsnivå högt. Filosofiemagistrar har lika goda chanser till en 
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bra anställning. Kvinnor finner enligt Eurostat och Statistikcentralen dessutom lättare 
och snabbare anställning i England. 
Orsakerna till att kvinnorna inte trots sin bättre utbildningsnivå finns i maktens 
epicentrum beror på andra orsaker än utbildning: 
-Arbetsmarknadens starka segregering gör att glastak hindrar karriärerna och att branscherna är könskodade enligt 
kön. 
-Mångfalden är påtagligt underutvecklad i de stora börsbolagen. 
-Kvinnor väljer könsbundet och traditionellt i stället för att satsa på utbildningar som leder till en karriär i 
yrkeslivet.316 
-Det ringa antalet kvinnor skylls på kvinnornas yrkesval, men i verkligheten blir den kvinnliga kompetensen 
förbisedd. 
-Männens homosociala beteende och kvinnors heterosociala beteende motverkar bildandet av kollektiv bland 
kvinnor.317 
-Kvinnornas konformistiska beteende. 
-Rollackumuleringsterorin(Gutek&Larwood), mångfalden av roller överbelastar kvinnorna. 
-Kvinnornas karriärer verkar framskrida i oregelbundna mönster, då männens avancemang sker gradvist och 
systematiskt.  Kallas för dubbelutvecklingsmodell (Gutek et al) . Detta indikerar att yttre faktorer utanför kvinnornas 
kontroll är mer avgörande för karriären.318 
- Patriarkatteorin (Dahlerup) där makten flyr kvinnorna. 
-Manligt ledarskap ses som ”hjärnans logik” och ”marknadens logik” och kvinnligt ledarskap som ”hjärtats logik”.319 
-Hegemonisk maskulinitet representerar de egenskaper som den ideala mannen bör besitta. 
-Det androgyna ledarskapet vilar på tanken, att en människa kan ha både manliga och kvinnliga egenskaper och att 
dessa skulle vara fördelaktiga i ledningssammanhang.320 
-Rekrytering, med öppet förfaringssätt gynnar kvinnor. Vanligtvis sker rekryteringarna med konfidentiella metoder. 
-Män skydda matpositioner 
-Utbildning, det ligger en demokratisk tanke och en förhoppning, att samhällets toppositioner i princip kan vara 
tillgängliga för alla som satsar på utbildning. 
Ekonomi - och teknologiutbildningar genererar mest styrelseledamöter. Ur 
könsperspektivet är situationen beklämmande. Yttre faktorer än utbildning påverkar 
rekrytering till styrelserna. 
 
8. SLUTSATSER OCH AVSLUTANDE KOMMENTARER 
                                                        
316 Göransson, A, (red), (2007), s. 129. 
317 Wahl, A & Holgersson, A & Höök, P& Linghag, S (2001), s. 80. 
318 Gutek, B.A & Larwood. L, (1987), s. 152. 
319 Svedberg, L, (2007), s. 301. 
320 Wahl, A & Holgersson, A & Höök, P& Linghag, S (2001), s.116. 
Då undersökningen inleddes trodde skribenten, att Finland var ett land styrt av 
teknologer. 
Syftet var att studera orsakerna till mansdominansen i de stora börsbolagen och 
avväga det gentemot jämställdhetslagens syfte. Det andra syftet var att undersöka hur 
de befintliga attitydundersökningarna påverkar bolagen och bolagens 
jämställdhetsstrategi. 
Den valda trianguleringen av data-källor med både kvalitativa och kvantitativa 
metoder fyllde målsättningen. Empirin med besöksintervjuer, statistik av börsbolagens 
könsfördelning och de redan existerande attitydundersökningarna har fyllt kraven på 
reliabilitet och validitet.  
Män och kvinnor upplever jämställdhet olika. Kvinnor känner sig förfördelade av all 
orsak, särskilt om man tar antalet styrelseplatser som måttstock.  
Alla de intervjuade var av den åsikten, att vi inte har jämställdhet i arbetslivet. De 
flesta delade också tanken, att något borde göras. Ordet kvotering väckte starka 
reaktioner. Och ungefär hälften gillade inte det som ett lösningsalternativ. Utan talade 
mera om att öka mångfalden på all dess områden. De fanns de som tyckte att det är på 
ledningsgruppsnivån, som något tvingande borde införas för att odla upp nya 
styrelseledamöter. 
Med all insamlad fakta och kunskaper om den tidigare forskningen ter sig Finland som 
ett land med en affärselit av manliga ekonomer. För att öka jämlikheten tycker jag att 
könskvoter borde införas mycket snabbt både på styrelse och på ledningsgruppsnivå. 
All kunskap kommer att behövas för att behålla en välfärd och då kan inte bara 
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FRÅGEFORMULÄR FÖR UNDERSÖKNINGEN 





Undersökningen och dess mål 
 










KORT OM KARRIÄREN 
 





 Del 1. Jämställdhetslagen, Code of conduct och corporate governance    
(Vi har en jämställdhetslag som stiftats 1986 och som omarbetats redan 
många gånger, samt över 20 andra lagar, som stipulerar jämställdhet. )    JÄMSTÄLLDHETSLAGEN:  




2. Är den finländska jämställdhetslagstiftningen tidsenlig?  CODE OF CONDUCT  
(Benämningen ”Code of Conduct” är en uppförandekod som innefattar de 
etiska principerna samt den hederskänsla som företagen förväntas leva upp 
till och praktisera. ) 
 
3. Följer de stora börsbolagen de etiska principerna och bl.a. beaktar 
kvinnliga könet när det gäller rekrytering till de högsta posterna? 
 
  CORPORATE GOVERNANCE 
 
(”Corporate Governance” (CG) eller bolagsstyrning är sättet som företaget i 
ekonomiskt nyttomaximeringssyfte ägs, förvaltas och styrs på. Termen 
innefattar också det sättet, som företaget uppfyller sina plikter gentemot 
omgivningen, på. Begreppet upptas i de stora börsbolagens sociala dimension, 
är en del av börsens självreglering och utgör en viktig del av företagens 
anseende eller ”image”.  Då det gäller statsägda bolag är förfaringssätten 
gällande bl.a. ägarstyrningens implementering ännu en aning outvecklade.) 
 
4. Vad tycker Ni är de viktigaste aspekterna gällande bolagsstyrning 
”Corporate Governance” ur en jämställdhets synvinkel? 
 
5. Hur fungerar statens ägarstyrningspolitik för de stora börsbolagen 
(underställda staten) och beaktar den könaspekter? 
 
 Del 2. Styrelsearbete i börsbolag och ”corporate quotas” 
 
(Enligt aktiebolagslagen i Finland är styrelsens uppgifter entydigt följande: 
Styrelsen svarar för bolagets förvaltning och för att bolagets verksamhet är 
ändamålsenligt organiserad (allmän behörighet). Styrelsen svarar för att 
tillsynen över bolagets bokföring och medelsförvaltningen är ordnad på 
behörigt sätt (Aktiebolagslag 21.7.2006/624, 6 kap, 2§). ) 
 STYRELSEARBETE I BÖRSBOLAG  
6. Hur arbetar man egentligen i en styrelse?  
7. Varför finns det så få kvinnliga styrelseledamöter i de största 
börsbolagens styrelser? 
 
(Styrelsen ansvarar därmed för bolagsstyrningen (CG) och att de etiska 
principerna (code of conduct) fullföljs.   
Val av styrelseledamöterna sker vanligtvis på bolagsstämman.  Många 
börsbolag har inom styrelsen en egen valberedning som sonderar och föreslår 
kandidater för bolagsstämman. ) 
 ”CG” OCH” C OF C”  
8. Hur fungerar bolagsstyrnig och praktiserandet av de etiska 
principerna i praktiken?  
 CORPORATE QUOTAS 
(Det finns ingen kvinnlig VD i stora finländska börsbolagen under hösten 2011)  
 
9. Brukas könskvoter inom de stora börsbolagen? 
 
(Som en lösning på problematiken har föreslagits en lagstiftad könskvotering 




 10. Kunde frivilliga könskvoter (corporate quotas) inom företagen 
vara en lösning till att öka kvinnlig representation i företagsledningar 
och styrelser?  
 
 Del 3.  Rekrytering av styrelseledamöter 
 
( En utbredd uppfattning om kvalifikationskraven för styrelseledamöter i 
framför allt aktiemarknadsbolagen har varit att det mer eller mindre är 
nödvändigt att en styrelseledamot hartidigare erfarenhet som VD i ett större 
bolag (Justitiedepartementet, 2006:16).) 
 
11. Hur rekryteras personer till den högsta ledningen och styrelserna?  
Vem bestämmer? 
  
 Del 4. Segregerad arbetsmarknad och löneskillnader  
(Fördelningen av könen på arbetsmarknaden är inte samma om man jämför 
yrken och sektorer.)   
(Kvinnorna arbetar på lägre befattningsnivåer och med lägre löner än 
männen. Männen når oftare chefspositioner och får en högre lön.  Kvinnornas 
lägre lönenivå påverkar även direkt på den pension de kommer att få i 
framtiden. Detta ställer kvinnorna i ojämlik situation. ) 
  
12. Vad tycker Ni man kunde göra för att minska segregeringen på 




  Del 5.  Könets betydelse i arbetslivet  
(”En grundsten i utredningsuppdraget är, som tidigare nämnts, att 
en företagsledningsledning får den bästa sammansättningen om 
kompetensen hos både kvinnor och män i näringslivet, tillvaratas. 
Detta sägs gynna företagen och tillväxten” (Regeringskansliet, 
Justitiedepartementet, Ds 2006:11).) 
 
13. Finns det skillnader mellan manligt och kvinnligt ledarskap? 
 
 (Vi känner till att kvinnor är i medeltal högre skolade än män. Utredningar om 
företagens lönsamhet (McKinsey & Company, Catalyst, Suomen Asiakastieto Oy 
osv.) visar entydigt att kvinnoledda företag har i medeltal omkring 10 % större 
lönsamhet. 
En stor del av chefsjobben kan klassificeras som avancerade expertarbeten. 
Expertis föds inte av kön eller fysiska krafter, utan av kunskap och erfarenhet. 
Det känns otroligt att, kvinnorna utgör majoriteten av de högst skolade och 
statistiskt visar de bästa lönsamhetssiffrorna. Dessa kvinnor blir åsidosatta i 
företagen eller deras karriärutveckling försenas eller hindras på grund av 
könet.) 
 
14.  Enlig många utredningar har kvinnoledda företag visat sig ha 
högre lönsamhet.  Varför har inte då fler företag kvinnor som chefer? 
 
 15. Existerar det mycket omtalade ”glastaket” och försenar eller 
hindrar kvinnors karriärutveckling?  
 
16.  Varför har kvinnor sällan ansvar för operativ ledning av 




 Del 6.  Könskvoter 
(I Norge och på Island har man stiftat lagar som påtvingar en kvinnlig 
representation på minst 40 %, då man insett att jämställdhet inte kan nås utan 
sanktionerad lagstiftning.  I Sverige har börsbolagen börjat frivilligt öka antalet 
kvinnor i högsta ledningen och i styrelserna, för att undgå en stram 
sanktionerad lagstiftning likt den i Norge.  
Norska Mari Teigens forskningsgrupp har kommit till tre grundläggande orsaker 
varför könskvoter behövs: 
Jämställdhet är en grundläggande fråga om rättvisa.  
Män tenderar att välja män till styrelser (kallas the Huey, Dewy, Louie-effect” ).  
Kvinnor tenderar hämta nya perspektiv.  
Bättre könsbalans i beslutsfattande stärker demokratin) 
 
17. Vilka argument talar för könskvoter? Och borde procentuella 
könskvoter införas? 
 
18. Varför verkar det som män tenderar att välja män till de mest 
krävande uppgifterna?  
 
(Diskussionen om könskvoter brukar hetta till med jämna mellanrum. 
Argumenten mot att införa könskvoter kan enligt Mari Teigens forskningsgrupp 
uppdelas i följande huvudgrupper: 
Diskriminerar män.  
Fel att någon blir invald i en styrelse p.g.a. sitt kön och inte p.g.a. sina 
kunskaper. Mindre kvalificerade kvinnor tar plats av kvalificerade män.  
Utländska företag kan finna landet mindre attraktiv som investeringsobjekt 
p.g.a. lagen. Hindrar att demokratiskt välja den bästa möjliga styrelsen.) 
 
19. Vilka argument talar mot könskvoter? 
 
20. Något Ni vill tillägga gällande detta tema? 
  



























































NESTE OIL ABP 
 
A) Raffinerings- och marknadsföringsbolag. 
 
B) Personal (31.12.2010) 5030 personer.  
 
 
C) Företaget kan anses vara ett mansdominerat företag. 
 
D) Styrelsens sammansättning: Ordförande och sju ledamöter. 
 
E) Styrelsens utbildning 
 















A) Producent av råvaror för bl.a. pappers-, olje- och gruvindustrin. 
B) Personal (31.12.2010) 4935 personer.  
 
C) Företaget kan anses vara ett mansdominerat företag. 
 
D) Styrelsens sammansättning: Ordförande och sex ledamöter. 
 
E) Styrelsens utbildning 
 














A) Producent av rostfritt stål. 
 
B) Personal (31.12.2010) 8104 personer.  
 
 
C) Företaget kan anses vara ett mansdominerat företag. 
D) Styrelsens sammansättning: Ordförande och sju ledamöter. 
 
E) Styrelsens utbildning 
 
















A) Byggvaror, mineraler, stål och lösningar för verkstadsindustrin. 
 
B) Personal (31.12.2010) 11700 personer.  
 
C) Företaget kan anses vara ett mansdominerat företag. 
 
D) Styrelsens sammansättning: Ordförande och sju ledamöter. 
 
E) Styrelsens utbildning 
 












STORA ENSO ABP 
 
A) Producent av papper och kartong. 
 
B) Personal (31.12.2010) 26379 personer.  
 
C) Företaget kan anses vara ett mansdominerat företag. 
 
D) Styrelsens sammansättning: Ordförande och sex ledamöter. 
 
E) Styrelsens utbildning 
 

















B) Personal (31.12.2010) 21869 personer.  
 
C) Företaget kan anses vara ett mansdominerat företag. 
 
D) Styrelsens sammansättning: Ordförande och åtta ledamöter. 
 
E) Styrelsens utbildning 
 
Källa: www.upm.com (hämtad 28.12.2011) 
 
PERSONAL









A) Lastning- och lastningslösningar. 
 
B) Personal (31.12.2010) 9954 personer.  
 
C) Företaget kan anses vara ett mansdominerat företag. 
D) Styrelsens sammansättning: Ordförande och sex ledamöter. 
 
E) Styrelsens utbildning 
 

















A) Hissar, rulltrappor och automatiserade dörrar. 
 
B) Personal (31.12.2010) 33755 personer.  
 
C) Företaget kan anses vara ett mansdominerat företag. 
 
D) Styrelsens sammansättning: Ordförande och åtta ledamöter. 
 
E) Styrelsens utbildning 
 













A) Liftar och lyftverksamhet. 
 
B) Personal (31.12.2010) 10042 personer.  
Företaget har inte trots många försök, kunnat ge siffrorna till denna undersökning. 
Uppskattar, att männens antal är omkring 80% 
C) Företaget kan anses vara ett mansdominerat företag. 
 
D) Styrelsens sammansättning: Ordförande och sju ledamöter. 
 
E) Styrelsens utbildning 
 















B) Personal (31.12.2010) 28593 personer.  
 
C) Företaget kan anses vara ett mansdominerat företag. 
 
D) Styrelsens sammansättning: Ordförande och sju ledamöter. 
 
E) Styrelsens utbildning 
 













A) Teknologi för mineral- och metallindustrin . 
 
B) Personal (31.12.2010) 3130 personer.  
 
C) Företaget kan anses vara ett mansdominerat företag. 
 
D) Styrelsens sammansättning: Ordförande och fem ledamöter. 
 
E) Styrelsens utbildning 
 
Källa: www.outotec.com (hämtad 28.12.2011) 
PERSONAL













A) Fungerar på energi- och marinmarknaden med produkter och tjänster. 
B) Personal (31.12.2010) 17528 personer. 
 
C) Företaget kan anses vara ett mansdominerat företag. 
 
D) Styrelsens sammansättning: Ordförande och åtta ledamöter. 
 
E) Styrelsens utbildning 
 



















B) Personal (31.12.2010) 25832 personer.  
 
C) Företaget kan anses vara ett mansdominerat företag. 
 
D) Styrelsens sammansättning: Ordförande och sex ledamöter. 
 
E) Styrelsens utbildning 
 















A) Produkter till hemmet och trädgården. 
B) Personal (31.12.2010) 3600 personer.  
 
C) Företaget kan anses vara ett kvinnodominerat företag. 
D) Styrelsens sammansättning: Ordförande och åtta ledamöter. 
 
E) Styrelsens utbildning 
 
Källa: www.fiskars.com (hämtad 29.12.2011) 
 
PERSONAL








NOKIAN RENKAAT ABP 
 
A) Bilringar. 
B) Personal (31.12.2010) 3300 personer.  
 
C) Företaget kan anses vara ett mansdominerat företag. 
 
D) Styrelsens sammansättning: Ordförande och fem ledamöter. 
 
E) Styrelsens utbildning 
 
Källa: www.nokiatyres.com (hämtad 29.12.2011) 
 
PERSONAL














B) Personal (31.12.2010) 18820 personer.  
 
C) Företaget kan anses vara ett kvinnodominerat företag. 
 
D) Styrelsens sammansättning: Ordförande och nio ledamöter. 
 
E) Styrelsens utbildning 
 














A) Varuhusgrupp och modeaffärskedjor. 
 
B) Personal (31.12.2010) 16184 personer.  
 
C) Företaget kan anses vara ett kvinnodominerat företag. 
 
D) Styrelsens sammansättning: Ordförande och sju ledamöter. 
 
E) Styrelsens utbildning 
 
Källa: www.stockmanngroup.com (hämtad 28.12.2011) 
PERSONAL














B) Personal (31.12.2010) 18215 personer.  
 
C) Företaget kan anses vara ett kvinnodominerat företag. 
 
D) Styrelsens sammansättning: Ordförande och sex ledamöter. 
 
E) Styrelsens utbildning 
 















B) Personal (31.12.2010) 3131 personer.  
 
C) Företaget kan anses vara ett kvinnodominerat företag. 
D) Styrelsens sammansättning: Ordförande och fem ledamöter. 
 
E) Styrelsens utbildning 
 



















B) Personal (31.12.2010) 36500 personer.  
 
C) Företaget kan anses vara ett kvinnodominerat företag. 
D) Styrelsens sammansättning: Ordförande och sju ledamöter. 
 
E) Styrelsens utbildning 
 












OP-POHJOLA PANKKI ABP 
 
A) Bank och försäkringar. 
B) Personal (31.12.2010) 12504 personer.  
 
C) Företaget kan anses vara ett kvinnodominerat företag. 
 
D) Styrelsens sammansättning: Ordförande och åtta ledamöter. 
 
E) Styrelsens utbildning 
 
Källa: www.pohjola.fi (hämtad 29.12.2011) 
 
PERSONAL












A) Bank och försäkringar. 
B) Personal (31.12.2010) 3026 personer.  
 
C) Företaget kan anses vara ett kvinnodominerat företag. 
 
D) Styrelsens sammansättning: Ordförande och sju ledamöter. 
 
E) Styrelsens utbildning 
 















A) Service inom informationsteknologi. 
 
B) Personal (31.12.2010) 16663 personer.  
 
C) Företaget kan anses vara ett mansdominerat företag. 
D) Styrelsens sammansättning: Ordförande och sex ledamöter. 
 
E) Styrelsens utbildning 
 















A) Mobiltelefoner och telekommunikation. 
 
B) Personal (31.12.2010) 60815 personer.  
 
C) Företaget kan anses vara ett mansdominerat företag. 
 
D) Styrelsens sammansättning: Ordförande och åtta ledamöter. 
 
E) Styrelsens utbildning 
 
Källa: www.nokia.com (hämtad 29.12.2011) 
PERSONAL
MÄN 59,2 %











A) Telekommunikationsteknik och teleoperatör. 
 
B) Personal (31.12.2010) 3665 personer.  
 
C) Företaget kan anses vara ett mansdominerat företag. 
D) Styrelsens sammansättning: Ordförande och fyra ledamöter. 
 
E) Styrelsens utbildning 
 



















B) Personal (31.12.2010) 28945 personer.  
 
C) Företaget kan anses vara ett mansdominerat företag. 
 
D) Styrelsens sammansättning: Ordförande och sju ledamöter. 
 
E) Styrelsens utbildning 
 














B) Personal (31.12.2010) 10585 personer.  
 
C) Företaget kan anses vara ett mansdominerat företag. 
D) Styrelsens sammansättning: Ordförande och sex ledamöter. 
 
E) Styrelsens utbildning 
 
Källa: www.fortum.com (hämtad 29.12.2011) 
 
PERSONAL
MÄN 71 % KVINNOR 29 %
STYRELSEN
MÄN 57 %
KVINNOR 43 %
UTBILDNING
EKONOMI 3
JURIDIK 1
ANNAN 4
